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RESUMEN DOCUMENTAL 
Trabajo de Grado Académico sobre Psicología Industrial,Gestión de Personal, 
específicamente Motivación Laboral. El objetivo fundamental es determinar si la  
desmotivación influye en el clima laboral. La presencia de un inadecuado clima e  
insatisfacción laboral; induce a probar que la carencia de motivación  incide en el 
clima laboral. Explicado teóricamente con estudios sistémicos de Herzberg que se 
fundamenta en dos tipos de necesidades: análisis factorial higiénicos o extrínsecos y 
factores motivacionales o intrínsecos. Investigación correlacional no experimental, 
con métodos deductivo, inductivo. Al sesenta y cinco por ciento de población total; 
correspondiente a ciento setenta y cinco funcionarios, se  observó conducta 
individual; por cuestionarios, encuestas, entrevistas; relación motivación y clima 
laboral; los resultados han evidenciado nivel de motivación media alta, condiciones 
de trabajo adecuadas, políticas administrativas medianamente en el cumplimiento de 
estrategias, desarrollo personal completamente con posibilidad de progresar, 
relación con la autoridad en condiciones adecuadas, liderazgo administrativo 
apropiado, crecimiento laboral y personal totalmente de acuerdo. No se comprobó la 
hipótesis, es decir, no incide en la naturaleza del clima laboral negativamente, ya 
que satisface las expectativas, en el nivel de motivación
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DOCUMENT SUMMARY 
Academic Degree Work on Industrial Psychology, Personnel Management, Work 
Motivation specifically. The main objective is to determine whether the motivation 
influences the working environment. The presence of an inadequate climate and job 
dissatisfaction; induces prove that the lack of motivation influences the working 
environment. Theoretically explained Herzberg systemic studies that is based on two 
types of needs: hygiene factor analysis or extrinsic or intrinsic motivational factors. 
Nonexperimental correlational research, deductive methods, inductive. At sixty-five 
percent of total population corresponding hundred seventy-five officers, individual 
behavior is observed, for questionnaires, surveys, interviews, motivation and work 
climate relationship and the results have shown high average level of motivation, 
working conditions, moderately administrative policies in compliance with strategies, 
personal development possibility to progress fully, relationship with authority under 
suitable conditions, appropriate administrative leadership, professional and personal 
growth totally agree. Not tested the hypothesis, ie, does not affect the nature of the 
work environment negatively because it meets expectations, the level of motivation
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B. INFORME DEL TRABAJO DE GRADO ACADEMICO 
 
INTRODUCCIÓN 
Diversas investigaciones se han realizado con respecto al tema de la Motivación y 
Clima Laboral dentro de las empresas; pues mi interés al seleccionar dicho tema es 
el de combinar los dos aspectos, para demostrar como la motivación puede influir en 
el mejoramiento de Clima Laboral, incluyéndolo en el esquema de mi investigación.  
Las Organizaciones actualmente se encuentran experimentando cambios de 
carácter expresamente competitivo, entonces es menester destacar que una 
Organización necesita tener personal potencialmente capacitado para poder afrontar 
los múltiples cambios en las que estas se ven envueltas en el día a día. 
En los momentos actuales toda la coyuntura económica, política y social  que se vive 
a nivel mundial se ha generalizado, la necesidad de mejorar la competitividad de las 
empresas. 
Por ésta razón es necesario contar con un personal potencialmente  motivado y 
seguro de adaptarse positivamente a su nueva situación, “un personal motivado  es 
la clave para lograr competitividad”.   
Naturalmente el mejoramiento de la competitividad empresarial es un problema 
complejo por lo que se requiere abordarse en forma exhaustiva, es decir desde una 
perspectiva que considere todos los factores que tengan que ver con su 
mejoramiento.  
Mi investigación fue realizada en el Banco Ecuatoriano de la Vivienda cuyo tema es 
“La Motivación Laboral y su relación con el Clima Laboral en los trabajadores 
del Banco Ecuatoriano de la Vivienda matriz Quito” pues está orientado a 




aplicación de programas de Capacitación acorde con las necesidades del Banco, en 
mi estudio se determinó que este es un excelente recurso para elevar la motivación 
en los empleados se determinó que el Nivel de Motivación se encuentra con un 
7,65%  sobre rango de diez puntos de su totalidad, y en cuanto al Clima Laboral 
tenemos un indicador que se encuentra Satisfecho con la forma de realizar el 
Trabajo conjuntamente por Confianza y Apoyo con un 4,2 bajo el rango de cinco 
puntos que se encuentra de Acuerdo. 
Por todas estas razones, es muy importante que las empresas analicen el estado de 
su cultura organizacional como parte fundamental dentro de la consecución de los 
objetivos institucionales, motivo por el cual espero contribuir de una manera positiva 
para que se logre mejorar el Clima Laboral.  
DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 
 
De acuerdo a esta situación, plantee las siguientes preguntas: 
 
1. ¿La falta de Motivación de los trabajadores influye en el Clima Laboral en el 
Banco Ecuatoriano de la Vivienda?  
2. ¿Cuáles son los factores que producen un bajo Nivel de Motivación en el 
Banco Ecuatoriano de la Vivienda?  
3. ¿En qué condiciones se encuentra el Clima Laboral en el Banco Ecuatoriano 
de la Vivienda? Cómo optimizar la  falta de motivación y cuál será su impacto 





 Determinar si la falta de Motivación influye en el Clima Laboral de los 






 Establecer cuáles son los factores más importantes que producen bajo nivel 
de Motivación en los Servidores del Banco Ecuatoriano de la Vivienda.  
 
 Realizar un diagnóstico del Clima Laboral en el Banco Ecuatoriano de la 




La carencia de Motivación de los Trabajadores incide en el Clima Laboral del Banco 
Ecuatoriano de la Vivienda Matriz Quito. 
JUSTIFICACIÓN E IMPORTANCIA 
 
Contar con un Clima Laboral cohesionados sanos motivados dispuestos al cambio, 
que comprende un ambiente humano y físico en el que se desarrolla el trabajo 
cotidiano que influye en la satisfacción y por lo tanto en la productividad dentro del 
Banco Ecuatoriano de la Vivienda matriz Quito, ya que juega un papel de vital 
importancia relacionándose con el "saber hacer" del directivo, con los 
comportamientos de las personas, con su manera de trabajar y de relacionarse, con 
su interacción, y con la propia actividad de cada uno para no generar conflictos, bajo 
rendimiento, estrés laboral en los trabajadores y no se presente desinterés, 
desanimo, rumores, malos entendidos, la falta de colaboración, discusiones, entre 
otros factores los mismos que se llegará a analizar en el transcurso de mi 
investigación de campo hasta Octubre del 2011.  
 
Para su emanación es de suma importancia realizar la medición del Clima Laboral  
con escalas de evaluación como:  
 
La independencia que mide el grado de autonomía de las personas de las tareas 
habituales, Condiciones físicas que contemplan las características 
medioambientales en las que se desarrolla el trabajo, Liderazgo que mide la 
capacidad de los líderes para relacionarse con sus colaboradores, Relaciones que 
evalúa los aspectos cualitativos y cuantitativos, Implicación del grado de entrega de 




organización del trabajo, Reconocimiento del trabajo bien hecho, Remuneraciones 
que es un sistema fundamental ya que los salarios medios y bajos con carácter fijo 
no contribuyen al buen clima laboral, porque no permiten una valoración de las 
mejoras ni de los resultados, Igualdad mide si todos los Servidores del BEV son 
tratados con criterios justos, y para finalizar tenemos Otros factores que influyen en 
el clima laboral como son la formación, las expectativas de promoción, la seguridad 
en el empleo, los horarios, los servicios médicos, etc. etc.  
 
Con esta investigación se pretende que los Servidores del BEV no carezcan de 
motivaciones, permitiéndoles de esta manera desarrollar sus labores con eficacia, 
eficiencia y a la vez se sientan realizados personal y profesionalmente y sobretodo  








BANCO ECUATORIANO DE LA VIVIENDA 
 
Reseña Histórica del Banco Ecuatoriano de la Vivienda 
El Banco Ecuatoriano de la Vivienda (BEV) fue creado el 26 de mayo de 1.961, 
mediante el Decreto - Ley de Emergencia No. 23, publicado en el Registro Oficial 
No. 223, siendo su finalidad la de atender el déficit de la demanda habitacional en el 
país.  
 
Nuestro compromiso es afrontar con responsabilidad el desafío de convertir a la 
Institución en un Banco de Desarrollo  al servicio de la ejecución de proyectos 
habitacionales de interés social acorde al Plan Nacional del Buen Vivir, siendo uno 
de los objetivos fundamentales de la entidad, atender el mercado hipotecario y 
financiero, esto es atendiendo la demanda de vivienda y su  financiamiento, con 
suficientes recursos y con la participación dinámica del sector privado.  
Misión: Obtener y colocar los recursos requeridos para ejecutar programas 
habitacionales integrales para contribuir al buen vivir de los ecuatorianos. 
 
Visión: Ser el Banco de desarrollo que ha solucionado el problema habitacional en 
el Ecuador. 
Objetivos   
Ejecutar todas las actividades del BEV, a través de una administración por procesos 
institucionales, que serán evaluados constantemente y mejorados, para generar 







Objetivos Estratégicos:  
1. Ser un banco operativo en el 2010.  
2. Fortalecer la operación en el 2011. 
3. Alcanzar autonomía y sostenibilidad en el 2012 y 2013. 
 
Estrategias  
Estrategia 1: Obtener Recursos Financieros  
1. Gestionar ante el Banco Central el depósito de los recursos de la inversión 
doméstica considerados para el BEV.  
2. Obtener líneas de crédito de Organismos Multilaterales de Desarrollo, Banca 
Comercial, Instituciones Nacionales y Organismos Internacionales.  
3. Obtener financiamiento a través de la titularización de activos.  
4. Obtener financiamiento a través de la venta o realización de los bienes 
inmuebles.  
5. Agilizar las gestiones con el MIDUVI, para el cobro de las utilidades 
correspondientes a los años 1996,1998, 1999, 2000 y 2001.  
Estrategia 2: Desarrollar el negocio del Banco  
1. Impulsar proyectos inmobiliarios con énfasis en los emblemáticos. 
2. Impulsar la generación de carteras hipotecarias para ser redescontada por el 
BEV.  
3. Generar nuevos instrumentos financieros para el financiamiento de la 
vivienda.  
4. Fortalecer la gestión de tesorería e inversión  
5. Impulsar proyectos inmobiliarios con crédito a promotores  
Estrategia 3: Fortalecer las Capacidades Institucionales del Banco  
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1. Mejorar la infraestructura física.  
 
2. Actualizar la estructura organizacional.  
 
3. Fortalecer procesos y control.  
 
4. Definir políticas de tolerancia al riesgo.  
 
5. Implementar un sistema de Administración integral de riesgos, incorporando 
el riesgo operativo.  
 
6. Fortalecer sistemas de información.  
 
7. Actualización del ambiente e infraestructura informática.  
 
8. Implantar un Sistema Integrado de desarrollo del recurso humano.  
 
9. Crear una metodología de evaluación, aprobación y seguimiento de proyectos 
 
10. Actualizar y depurar los bienes realizables. 
 
11. Fortalecer el procedimiento de recuperación de cartera y cobranza 
 
12. Fortalecimiento del gobierno corporativo  
 
13. Lograr calidad en el servicio.  
14. Optimizar el procedimiento coactivo.  
 
15. Solucionar los fideicomisos con problemas y concluir los procesos de 






16. Atraer a la IFI´s y promotores inmobiliarios a fin de que crezca el portafolio de 
nuestros clientes.  
 
17. Organización y depuración del Archivo Pasivo.  
 
18. Implementación de un sistema informático para digitalización del archivo 
general.  
 
19. Actualización de la normativa jurídica institucional.  
Estrategia 4: Fortalecer las relaciones del Banco con su Entorno  
1. Fortalecer el marketing del Banco, incluyendo la imagen  
2.  Fortalecer la comunicación y relación con ministerios e instituciones del 
Estado.  
3. Realizar alianzas estratégicas  
4. Fortalecer relaciones con la red de actores del sector inmobiliario. 
5. Fortalecer relaciones con el sector financiero hipotecario.  
 
Estructura Organizacional del Banco Ecuatoriano de la Vivienda  
 
La Estructura Organizacional constituye un instrumento administrativo que determina 
la forma como se encuentra organizado el Banco Ecuatoriano de la Vivienda de 
manera estructural y por procesos; en función de su misión, visión y objetivos 


















Actividades principales que realiza el BEV  
 Cuentas de Ahorro 
 
 Fondos de Garantía  
 
 Cancelación de Hipoteca  
 
 Levantamiento de Patrimonio Familiar 
Valores Corporativos del Banco Ecuatoriano de la Vivienda. 
 Fidelidad con nuestra visión. 
 
 Coraje para cumplir nuestra misión. 
 
Productos y servicios que oferta   
 
 Crédito a personas naturales  
 
 Crédito a personas Jurídicas  
 
 Crédito a Gobiernos Autónomos Descentralizados  
 
 Crédito a Fideicomisos  
 
 Crédito a Cooperativas   
 
 Crédito a Organizaciones de Carácter Social  
 






Motivación Laboral:  Una de las necesidades que como seres humanos podemos 
experimentar desde el momento en que tomamos conciencia del YO individual y de 
la realidad que nos envuelve, es tratar de comprender la naturaleza de las 
emociones, su relación con el pensamiento racional y el modo en que ambas 
dimensiones interactúan y condicionan nuestros actos. 
La motivación es un impulso que nos permite mantener una cierta continuidad en la 
acción  que nos acerca a la consecución de un objetivo y que una vez logrado, 
saciará una necesidad. A la vez es considerada como un proceso psicológico, 
desencadenado por una necesidad de cualquier índole, sea esta psíquico, social o 
físico. Está orientada a una meta que la persona selecciona, cuya consecución es 
considerada válida para satisfacer una necesidad. Facilita la actividad en cuanto es 
energizante y mantenedora de esa energía hasta el logro de la meta.   
Clima Laboral: Un Clima estable, es una inversión a largo plazo. Los directivos de 
las organizaciones deben percatarse que el medio, forma parte del activo de la 
empresa y como tal deben valorarlo y prestarle la debida atención. Una organización 
con una disciplina demasiada rígida, con demasiadas presiones al personal, solo 
logrará logros a corto plazo.  
A fin de comprender mejor el Clima Organizacional este se refiere a las 
características del medio ambiente de trabajo, estas características son percibidas 
directa o indirectamente por los trabajadores que se desempeñan en ese medio 
ambiente teniendo repercusiones en el comportamiento laboral.  Se habla también 
de una variable interviniente que media entre los factores del sistema organizacional 
y el comportamiento individual. Así también llega hacer un fenómeno interviniente 
que media entre los factores del sistema organizacional y las tendencias 
motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias 
sobre la organización como (productividad, satisfacción, rotación, etc.), que existente 
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entre los miembros de la organización, y se halla estrechamente relacionado con el 
grado de motivación reinante, y ésta puede variar. 
Objetivos Personales: Son propósitos que se realizan. Es algo que esperas hacer y 
cumplirlos a cabalidad como lo ha planeado pues son resultados que se proponen 
en la vida cada uno.  
Debemos saber que establecer objetivos personales, es muy esencial para lograr el 
éxito de cada una de las personas los mismos que nos ayudarán a organizar nuestra 
vida, esto nos servirá de guía para revelarnos prioridades que debemos cumplir 
programando nuestro inconsciente y de esta manera poder alcanzarlos los mismos 
que en el futuro nos servirá como fuente de motivación personal. A mi criterio todos 
los individuos deben tener objetivos y la única manera de alcanzarlos es trabajando 

























La línea de investigación que seguiré es el Clima Organizacional que se basa en el 
liderazgo, motivación, organización laboral, estrategia y estructura, diagnóstico y 
análisis estratégicos, estudios organizacionales, planes y proyectos de factibilidad, 
gestión de calidad.   
 POSICIONAMIENTO PERSONAL  
Dicha investigación se basará en las Teorías de Frederick Herzberg ya que propone 
una teoría de la motivación en el trabajo, enfatizados en el Homo Faber que se 
caracteriza por dos tipos de necesidades que afectan de manera diversa el 
comportamiento humano:  
1. Factores higiénicos o factores extrínsecos, están relacionados con la 
insatisfacción, pues se localizan en el ambiente que rodean las personas y 
abarcan las condiciones en que desempeñan su trabajo. Como esas 
condiciones son administrativas y decididas por la empresa, los factores 
higiénicos son: el salario, los beneficios sociales, el tipo de dirección o 
supervisión que las personas reciben de sus superiores, las condiciones 
físicas y ambientales de trabajo, las políticas y directrices de la empresa, el 
clima de relaciones entre la empresa y las personas que en ella trabajan, los 
reglamentos  internos, el estatus el prestigio y la seguridad personal, etc. 
2. Factores motivacionales o factores intrínsecos, están relacionados con 
satisfacción en el cargo y con la naturaleza de las tareas que el individuo 
ejecuta. Por esta razón, los factores motivacionales están bajo el control del 
individuo, pues se relacionan con aquello que él hace y desempeña. 
15 
 
Los factores motivacionales involucran los sentimientos relacionados con el 
crecimiento y desarrollo, el reconocimiento profesional, las necesidades de 
autorrealización, la mayor responsabilidad y dependen de las tareas que el individuo 
realiza en su trabajo.  
Tradicionalmente, las tareas y los cargos han sido diseñados y definidos con la única 
preocupación de atender a los principios de eficiencia y de economía, suprimiendo 
los aspectos de reto y oportunidad para la creatividad individual y exista un 















1. MOTIVACIÓN      
1.1 Antecedentes Históricos de la Motivación 
Según Mateo Mankeliunas existen dos grandes etapas en el desarrollo del término 
motivación:   
“La etapa precientífica, que abarca desde los principios de la humanidad hasta 
mediados del siglo a.c. XV (15); y la etapa científica, que se inicia con la obra de 
Darwin y se desarrolla particularmente durante los últimos 30 o 40 años de la 
psicología científica”1 
A inicios de la etapa precientífica, se buscó dar una explicación del comportamiento 
humano basada en la idea de los espíritus, y más tarde, los filósofos griegos 
intentaron explicar la conducta humana basándose en la razón. Como afirma Cofer  
“Aristóteles creía que la meta más allá de la vida humana es la felicidad, que debe 
lograrse por medio de esa actividad única al hombre: la razón.”2 Los postulados de 
Aristóteles, Sócrates y Platón dominaron la mentalidad griega. Más tarde, al 
acercarse el siglo XIX (19), se inició la investigación científica y, según Cofer, fue 
con la obra de Darwin que se inició la etapa científica en el desarrollo del término 
motivación.  
El psicólogo estadounidense Abraham Maslow diseñó una jerarquía motivacional en 
seis niveles que, según él explicaban la determinación del comportamiento humano.  
En cuanto a las primeras ideas de motivación que fueron apareciendo en distintos 
contextos históricos valen destacar las siguientes: 
                                            
1 MANKELIUNAS Mateo; Edición 1996, “Psicología de la Motivación”. Editorial Trillas, México. 
Segunda Pág. 17  
2 COFER Appley. México, 1971, “Psicología de la Motivación, Editorial Trillas, Pág. 34 
17 
 
En el modelo tradicional, que se encuentra ligado a la escuela de la Administración 
Científica se decía que la forma de motivar a los trabajadores era mediante un 
sistema de incentivos salariales; o sea que cuanto más producían los trabajadores, 
más ganaban. 
Para esta escuela la motivación se basaba únicamente en el interés económico 
(homo económico; entendiéndose por este concepto al hombre racional motivado 
únicamente por la obtención de mayores beneficios). 
A nuestro parecer la motivación humana es mucho más compleja puesto que abarca 
tanto la parte económica como la intelectual, espiritual, etc.  
En el modelo expuesto por la escuela de Las Relaciones Humanas se rechaza la 
existencia del hombre económico, para ellos la clave determinante de la 
productividad es "la situación social"; la cual abarcaría el grado de satisfacción en las 
relaciones internas del grupo el grado de satisfacción en las relaciones con el 
supervisor el grado de participación en las decisiones y el grado de información 
sobre el trabajo y sus fines. 
Además pensamos que tanto las escuelas clásicas como la escuela de las 
relaciones Humanas simplifican a la motivación en un solo factor, ya sea por el 
dinero o las relaciones humanas. 
McGregor está ligado al modelo de los recursos humanos en el cual identificó dos 
series de supuestos sobre los empleados. Por un lado tenemos a la denominada 
Teoría X, la cual sostiene que las personas prefieren evitar el trabajo en lo que sea 
posible, prefiriendo ser dirigidas y no tener responsabilidades, dando una 
importancia secundaria al trabajo; y por el otro a una segunda serie denominada 
Teoría Y, siendo ésta más optimista, ya que considera que las personas quieren 
trabajar por sí mismas y pueden derivar satisfacción de su trabajo; teniendo 
capacidad para aceptar responsabilidades y aplicar su imaginación, ingenio y 




contemporánea a cerca de la motivación, nos encontramos con que Landy y Becker 
han clasificado diversos enfoques modernos con respecto a esta teoría, creando así 
cinco categorías, las cuales son:  
 Teoría de las Necesidades 
 Necesidades de Autorrealización 
 Necesidades Secundarias 
 Necesidades de estima 
 Necesidades sociales o de pertinencia 
 Necesidades de seguridad 
 Necesidades Primarias 
 Necesidades fisiológicas 
1.2 Definición de la Motivación 
Una de las necesidades que como seres humanos podemos experimentar desde el 
momento en que tomamos conciencia del YO individual y de la realidad que nos 
envuelve, es tratar de comprender la naturaleza de las emociones, su relación con el 
pensamiento racional y el modo en que ambas dimensiones interactúan y 
condicionan nuestros actos. 
Una vez hemos actuado y constatado las consecuencias de nuestro proceder, 
posiblemente nos preguntemos los motivos por los cuales hemos actuado de tal 
modo y si había otras alternativas posibles que hubieran arrojado otros resultados. 
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“Podríamos decir que la motivación es un impulso que nos permite mantener una 
cierta continuidad en la acción  que nos acerca a la consecución de un objetivo y 
que una vez logrado, saciará una necesidad.”3 
La motivación es considerada como un proceso psicológico, desencadenado por una 
necesidad de cualquier índole, sea esta psíquico, social o físico. Está orientada a 
una meta que la persona selecciona, cuya consecución es considerada válida para 
satisfacer una necesidad. Facilita la actividad en cuanto es energizante y 
mantenedora de esa energía hasta el logro de la meta.  
Siendo también el proceso mediante el cual las personas, al realizar una 
determinada actividad, deciden desarrollar unos esfuerzos encaminados a la 
consecución de ciertas metas u objetivos a fin de satisfacer algún tipo de necesidad 
y/o expectativa, y de cuya mayor o menor satisfacción va a depender el esfuerzo 
que decidan aplicar en acciones futuras (Delgado 1998). En el ámbito del trabajo 
Robbins (1994) define la motivación laboral como la voluntad para hacer un gran 
esfuerzo por alcanzar las metas de la organización, condicionado por la capacidad el 
esfuerzo para satisfacer alguna necesidad personal.  
Eh aquí se han realizado diversos estudios sobre el tema de la motivación. Varios 
teóricos, en la búsqueda de encontrar respuestas a las preguntas ¿por qué 
actuamos? ¿Qué nos impulsa a actuar de una u otra manera?, ¿por qué nos 
movemos y adoptamos un comportamiento? Y ¿Qué es lo que emotiva al ser  
humano a hacer algo?, han planteado diversas teorías para llegar a explicar cuáles 
son los determinantes, impulsos y motivos de la conducta que dirigen a las personas 
a adoptar un determinado comportamiento. A partir de estas interrogantes se puede 
decir que el estudio de la motivación está ligada al intento de averiguar desde el 
punto de vista psicológico, el motor que impulsan la realización de las  acciones 
humanas, sus necesidades, deseos, motivos, impulsos, etc.  
                                            
3 CHIAVENATO, Idalberto. Edición (1998). “Administración de Recursos Humanos”. DIAZ, P Edición 




Para el análisis del concepto de motivación, los investigadores han realizado un 
sinnúmero de estudios, por una parte, han estudiado la motivación desde sus bases 
fisiológicas y por otra, lo han hecho en términos de comportamiento humano, 
llegando siempre  a encontrar las causas o determinantes del comportamiento 
dentro del campo de la motivación humana.  
La motivación es un elemento de gran  importancia en cualquier ámbito de la vida 
humana, y al referirse al “Ámbito Laboral” ésta juega un papel muy importante ya 
que al ser el trabajo una de las actividades en las que se ocupa gran parte del 
tiempo, se espera que la persona se encuentre motivada y al mismo tiempo 
satisfecha con la labor que realiza, con el ambiente que lo rodea. 
Es por esto que a través del tiempo, la motivación ha sido considerada como una 
fuerza impulsora para el desarrollo de las actividades y gracias a ello se puede  
inferir que toda actividad está motivada por algo y hacia algo. 
A lo largo el término motivación es conceptualizado como las razones que 
explicarían el acto de un individuo o de un agente social cualquiera. 
La variable motivacional básica es el estado fisiológico inicial (innato), que exige la 
satisfacción de una necesidad para subsistencia del individuo o de la especie. 
Es preciso destacar tres premisas importantes 
 “El comportamiento humano es causado, es decir, existe una causa ya sea 
interna o externa que produce el comportamiento, y éste puede ser producto 
de la influencia de la herencia o del ambiente.  
 El comportamiento humano es motivado, ya que, los impulsos, las 
necesidades, los motivos influyen en el ser humano para generar un 
comportamiento específico que no es causal ni aleatorio.  
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 El comportamiento humano está orientada hacia objetivos, pues al 
presentarse una causa en el comportamiento esto lleva a deducir que existe 
una consecuencia, una finalidad, una meta a la cual llegar”4 
A partir de estos postulados se puede definir que la conducta es motivada, y que 
esta, a diferencia de la conducta instintiva, requiere de voluntad, de un motivo por el 
cual se genere la conducta.  
…Defínase la motivación como se quiera, siempre ha de referirse a los fundamentos 
de nuestro comportamiento, a aquello que hay dentro de nosotros y a nuestro 
alrededor, que nos impulsa, mueve y lleva a comportarse así y no de otro modo. 
La Teoría de Maslow y la de Herzberg explican la motivación como una función de la 
satisfacción de las necesidades humanas.   
A continuación "Frederick Herzberg propone una teoría de la motivación en el 
trabajo, enfatizando que el Homo Faber se caracteriza por dos tipos de necesidades 
que afectan de manera diversa el comportamiento humano los Factores higiénicos 
o factores extrínsecos, están relacionados con la insatisfacción, pues se localizan 
en el ambiente que rodean a las personas y abarcan las condiciones en que 
desempeñan su trabajo. 
Como esas condiciones son administradas y decididas por la empresa, los factores 
higiénicos están fuera del control de las personas. Los principales factores higiénicos 
son: el salario, los beneficios sociales, el tipo de dirección o supervisión que las 
personas reciben de sus superiores, las condiciones físicas y ambientales de 
trabajo, las políticas y directrices de la empresa, el clima de relaciones entre la 
empresa y las personas que en ella trabajan, los reglamentos internos, el estatus el 
prestigio, y la seguridad personal, etc. 
                                            
4 CHIAVENATO, Idalberto. 5ta Edición 2000,  “Administración de Recursos Humanos, Bogotá, 




Según las investigaciones de Herzberg, el efecto de los factores motivacionales 
sobre el comportamiento de las personas es mucho más profundo y estable; cuando 
son óptimos provocan la satisfacción en las personas. Sin embargo, cuando son 
precarios, la evitan. Por el hecho de estar ligados a la satisfacción de los individuos, 
Herzberg los llama también factores de satisfacción.  
Herzberg destaca que los factores responsables de la satisfacción profesional de las 
personas están totalmente desligados y son distintos de los factores que originan la 
insatisfacción profesional. Para él, el opuesto de la satisfacción profesional no sería 
la insatisfacción, sino ninguna satisfacción profesional; así mismo, el opuesto de la 
insatisfacción profesional sería ninguna insatisfacción profesional, y no la 
satisfacción.  
Herzberg consideraba que la relación de un individuo con su trabajo es fundamental 
y que su actitud hacia el trabajo puede determinar su éxito o fracaso, Herzberg 
investigó la pregunta, ¿qué espera la gente de su trabajo?, pidió a las personas 
que describieran situaciones en detalle en las que se sintieran excepcionalmente 
bien o mal sobre sus puestos. Después estas preguntas se tabularon y clasificaron.  
A partir del análisis de las respuestas, Herzberg concluyó que las respuestas que las 
personas dieron cuando se sintieron bien por su trabajo fueron muy diferentes de las 
respuestas proporcionadas cuando se sintieron mal. Los factores intrínsecos como 
el logro, el reconocimiento y la responsabilidad fueron relacionados con la 
satisfacción en el trabajo. Cuando los interrogados se sintieron bien en su trabajo, 
tendieron a atribuirse estas características a ellos mismos.  
Por otro lado, cuando estuvieron descontentos tendieron a citar factores extrínsecos 
como la política y la administración de la organización, la supervisión, las relaciones 
interpersonales, y las condiciones laborales.    
Según Herzberg, los datos sugieren que lo opuesto de la satisfacción no es el 
descontento como tradicionalmente se creyó. Eliminando las características de 
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descontento de un puesto no necesariamente se provoca la satisfacción en el 
mismo, Herzberg propuso que estos hallazgos indican la existencia de un continuo 
dual: lo opuesto de "satisfacción" es "no satisfacción", y el opuesto de "descontento" 
es "no descontento".  
De acuerdo con Herzberg, los factores que conducen a la satisfacción en el trabajo 
son independientes y diferentes de los que conducen al descontento en el trabajo. 
Por lo tanto, los administradores que buscan eliminar factores que creen el 
descontento en el trabajo pueden traer armonía pero no necesariamente motivación. 
Estos administradores sólo apaciguan su fuerza laboral en lugar de motivarla. 
Debido a que no motivan a los empleados, los factores que eliminan el descontento 
en el trabajo fueron caracterizados por Herzberg como Factores de Higiene (factores 
que eliminan la insatisfacción). Cuando estos factores son adecuados, las personas 
no estarán descontentas; sin embargo, tampoco estarán satisfechas. Para motivar a 
las personas en su puesto, Herzberg sugirió poner énfasis en los motivadores 
(factores que aumentan la satisfacción por el trabajo), los factores que 
incrementarán la satisfacción en el trabajo.  
Para Herzberg satisfacción e insatisfacción son dos dimensiones diferentes, y no los 
polos opuestos de una misma cosa. Hay que subrayar que el énfasis de Herzberg 
está en modificar el contenido mismo de las tareas, como fuente de la satisfacción 
laboral.  
Para Herzberg, la estrategia de desarrollo organizacional más adecuada y el medio 
para proporcionar motivación continua en el trabajo, es la reorganización que él 
denomina "enriquecimiento de tareas", también llamado “enriquecimiento del cargo" 
(Job enrichment), el cual consiste en la constante sustitución de las tareas más 
simples y elementales del cargo por tareas más complejas, que ofrezcan 
condiciones de desafío y de satisfacción profesional, para que de esta manera el 
empleado pueda continuar con su crecimiento individual. Así, el enriquecimiento de 
tareas depende del desarrollo de cada individuo y debe hacerse de acuerdo con sus 




El enriquecimiento de tareas puede hacerse vertical (eliminación de tareas más 
simples y elementales, y adición de tareas más complejas) u horizontalmente 
(eliminación de tareas relacionadas con ciertas actividades y adición de otras tareas 
diferentes, pero en el mismo nivel de dificultad).  
La motivación es, lo que hace que un individuo actúe y se comporte de una 
determinada manera; siendo una combinación de procesos intelectuales, 
fisiológicos y psicológicos que decide, en una situación dada, con qué vigor se actúa 
y en qué dirección se encauza la energía; también se puede determinar a la 
motivación como un término genérico que se aplica a una amplia serie de impulsos, 
deseos, necesidades, anhelos, y fuerzas similares. 
Al parecer coinciden en que la motivación es un proceso o una combinación de 
procesos como dice “Solanas, que consiste en influir de alguna manera en la 
conducta de las personas.”5 
 “Para los psicólogos es difícil describir el impulso que existe detrás de un 
comportamiento. La motivación de cualquier organismo, incluso del más sencillo, 
solo se comprende parcialmente; implica necesidades, deseos, tensiones, 
incomodidades y expectativas. El comportamiento subyacente es movimiento es 
decir un presionar o jalar hacia la acción. Esto implica que existe algún desequilibrio 
o insatisfacción dentro de la relación existente entre el individuo y su medio; 
identifica las metas y siente la necesidad de llevar a cabo determinado 
comportamiento que los llevará hacia el logro de esas metas.”6 
En los seres humanos, la motivación engloba tanto los impulsos conscientes como 
los inconscientes. Las teorías de la motivación, en psicología establecen un nivel de 
motivación primario, que se refiere a la satisfacción de las necesidades elementales, 
                                            
5 KOONTZ, Harold; WEIHRICH, Heinz. México 1999.“Administración,  una  perspectiva global. 
Edición, Editorial McGraw Hill. Pág. 501  
6 SOLANA Ricardo F. Ediciones Interoceánicas S.A. Buenos Aires, 1993.  “Administración de 
Organizaciones”. Pág. 208  
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como respirar, como beber, y un nivel secundario referido a las necesidades 
sociales, como el logro o el afecto.  
Ilustración 1. Proceso de Motivación 
Necesidad insatisfecha   Tensión  Impulsos                  
 
Búsqueda del comportamiento        Necesidad  
Satisfecha        Reducción de la Tensión.  
Cadena Necesidad – Deseo – Satisfacción 
Por lo tanto, es posible ver que la motivación incluye una reacción en cadena: las 
necesidades percibidas dan lugar a los deseos o metas que se buscan, lo cual 
ocasiona tensiones (es decir, deseos no satisfechos), que provocan acciones para 
alcanzar las metas, y finalmente satisfacer los deseos. En la figura 16 – 1  se 
muestra esta cadena.  





En primer lugar, excepto por las necesidades fisiológicas como es el hambre, las 
necesidades no son independientes del ambiente en que se desarrolla una persona. 
Sin embargo, los factores ambientales estimulan muchas necesidades fisiológicas: el 
olor de la comida puede despertar hambre, observar la baja temperatura en un 
Necesidades  Dan lugar a Deseos Que 
ocasionan 
Tensión 




termómetro puede dar escalofríos, o la vista de una bebida fría puede provocar una 
sed abrumadora. 
El ambiente tiene una influencia importante sobre nuestra percepción de las 
necesidades secundarias. El ascenso de un colega puede despertar el deseo de 
alcanzar un puesto más alto. Un problema que represente un reto quizá despierte el 
deseo de lograr algo solucionándolo. Un grupo social afín puede aumentar la 
necesidad de afiliación y, por supuesto, estar solo más de lo que se desea puede 
representar una fuerte motivación para desear la compañía de otras personas. 
En segundo lugar, la cadena de necesidad - deseo - satisfacción no siempre opera 
en forma tan sencilla como se ha presentado. Las necesidades provocan una 
conducta, pero también pueden ser el resultado del comportamiento. La satisfacción 
de una necesidad quizá despierte el deseo de satisfacer más necesidades. Por 
ejemplo, la necesidad de logro de una persona quizá se agudice debido a la 
satisfacción que se obtiene al alcanzar una meta deseada, o puede disminuir por un 
fracaso. La idea de que la cadena opera en un solo sentido también ha sido puesta 
en duda por el trabajo de algunos biólogos que han descubierto que las necesidades 
no siempre son la causa del comportamiento humano, sino que pueden ser un 
resultado del mismo. En otras palabras, con frecuencia el comportamiento es lo que 
hacen las personas y no por qué lo hacen.  
Complejidad de la Motivación  
Basta un momento para comprender que en cualquier instante, los motivos de una 
persona pueden ser bastante complejos y con frecuencia contradictorios. Una 
persona puede sentirse motivada por el deseo de bienes y servicios económicos 
(abarrotes, una casa mejor, un automóvil nuevo o un viaje) e incluso estos deseos 
quizá sean complejos y contradictorios (se debe comprar una nueva casa o un 
nuevo automóvil). Al mismo tiempo la persona podría desear autoestima, posición 
social, una sensación de logro o relajamiento  (quién no ha sentido el conflicto entre 
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las exigencias de tiempo de un empleo y el deseo de jugar golf o de ir a ver un 
película). 
Motivadores: Los motivadores son cosas que inducen a una persona a actuar. 
Mientras que las motivaciones reflejan deseos, los motivadores son las 
recompensas o incentivos identificados que agudizan el impulso de satisfacer estos 
deseos. También son los medios a través de los cuales es posible conciliar las 
necesidades opuestas o destacar una necesidad para darle prioridad sobre otras. 
El administrador puede contribuir en buena medida a reforzar los motivos 
estableciendo un ambiente favorable para ciertos impulsos. Por ejemplo, el personal 
de un negocio que ha desarrollado una reputación de excelencia y de alta calidad 
tiende a sentirse motivado para mejorar aún más esta reputación. En forma similar el 
ambiente de un negocio en el que el desempeño administrativo es eficaz y eficiente, 
tiende a alimentar un deseo de contar con una administración de alta calidad entre la 
mayoría, o entre todos, los administradores y el personal. 
Por lo tanto, un motivador es algo que influye sobre la conducta de una persona. Es 
el factor decisivo de lo que hace ésta. Es obvio  que en cualquier empresa 
organizada los administradores deben preocuparse por los motivadores y ser 
inventivos en su uso.  
Con frecuencia, las personas pueden satisfacer sus deseos de diversas formas. Por 
ejemplo, una puede satisfacer su deseo de afiliación al participar activamente en un 
club social en lugar de hacerlo en una empresa, cubrir las necesidades económicas 
desarrollando un trabajo tan sólo lo suficientemente bien para "irla pasando", o 
satisfacer las necesidades de posición social dedicando tiempo a trabajar para un 
partido político. Por supuesto que lo que tiene que hacer el administrador es usar 
aquellos motivadores que conducirán a las personas a desempeñarse de un modo 





1.3 Teorías de la Motivación Laboral  
Las distintas teorías motivacionales que se han expuesto a través del tiempo, 
constituyen un sustento teórico diverso, en el cual podemos relacionar las variables 
que motivan a una persona a llevar a cabo una tarea.  
Distintos autores han clasificado estas teorías de la siguiente manera:  
a. “La clasificación más clásica de Campbell, Dunnette y otros (1970) en teorías 
de contenido, que tratan de describir los aspectos y factores específicos que 
motivan a las personas a trabajar, y reconocen que todas las personas tiene 
necesidades innatas, aprendidas o adquiridas, y teorías del proceso, que se 
centran en la descripción de la forma de potenciar, dirigir y terminar la 
conducta en el trabajo. 
b. La clasificación de Locke (1986) que distingue entre teorías basadas en las 
necesidades, en los valores, teorías de las metas y de la autoeficacia.  
c. La más actual de Kanfer que propone un modelo heurístico de constructos y  
teorías motivacionales y agrupa las distintas teorías en función de los 
constructos que cada uno considera centrales para la motivación.”7 
TEORÍAS DE CONTENIDO: Estas teorías analizan que elementos o factores 
motivan a las personas a trabajar.  
 
 
                                            
7 KANFER Edición (1992) Psicología del Trabajo para las relaciones Laborales, “Motivación y 
Satisfacción Laboral”. Pág. 198, 199, 201.  
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Algunas de las más destacadas son:  
La Jerarquía de las Necesidades de Maslow (1954) 
Postula que cada persona tiene una jerarquía de cinco necesidades como 
1. Necesidades Fisiológicas: Como alimento, agua, temperatura adecuada, 
etc.  
2. Necesidades de Seguridad o Estabilidad: Como estabilidad personal, 
ausencia de amenazas, etc.  
3. Necesidades de Afiliación o Aceptación: Como afecto, vinculación social, 
interacción, amor, etc.  
4. Necesidades de Estima: Tanto autoestima, como reconocimiento externo. 
5. Necesidades de Autorrealización: Como llegar a ser lo que es capaz de ser 











Necesidades                        
de Estima 
Necesidades de Afiliación o 
Aceptación 
Necesidades de Seguridad o Estabilidad 
Necesidades Fisiológicas









Dudas sobre la Jerarquía de las Necesidades 
El concepto de Maslow de la jerarquía de las necesidades ha sido objeto de una 
gran cantidad de investigaciones. Edward Lawder y J. Lloyd Suttle recopilaron 
información sobre 187 administradores en dos organizaciones diferentes a lo largo 
de un periodo de 6 a 12 meses. Encontraron poca evidencia que respaldara la teoría 
de Maslow de que las necesidades humanas forman una jerarquía. Sin embargo, 
comprobaron que habían dos niveles de necesidades (biológicas y de otros tipos) y 
que las demás necesidades sólo surgen cuando las necesidades biológicas se 
encuentren razonablemente satisfechas.  
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Además, descubrieron, que en un nivel más alto, la intensidad de las necesidades 
variaba según las personas; en algunas predominaban las necesidades sociales, 
mientras que en otras las más intensas eran las de autorrealización. 
En otro estudio de la jerarquía de las necesidades de Maslow, que abarcó a un 
grupo de administradores durante un período de 5 años, Douglas T. Hall y Khalil  
Nougaim no encontraron pruebas sólidas de una jerarquía. Encontraron que, a 
medida que los administradores avanzan en una organización, sus necesidades 
fisiológicas y de seguridad tienden a disminuir en importancia al mismo tiempo que 
tienden a reforzarse las necesidades de afiliación, estima y autorrealización. Sin 
embargo, insistieron en que el movimiento ascendente de la importancia de la 
necesidad era el resultado de progresos en la carrera y no de la satisfacción de las 
necesidades de orden inferior. 
Teoría X – Y de McGregor (1960) 
La teoría X, con una visión pesimista del ser humano, entiende que a las personas 
no les gusta  trabajar, así que si pueden, no lo arán; para lograr que lo hagan y 
lograr las metas de la organización, habrá que presionarlos, controlarlos o 
amenazarlos. Además, los trabajadores evitan asumir responsabilidades y prefieren 
una dirección formal; la mayoría concede más importancia a la seguridad que a otros 
factores y no tiene grandes ambiciones. La teoría Y contrapone a la anterior una 
visión optimista de las personas. Parte de los supuestos de que a los empleados sí 
les gusta trabajar, que se auto controlan, que asumen responsabilidades y que, 
general son capaces de tomar decisiones creativas. Sin embargo ser idóneas 
dependiendo de la situación.  
Teoría Bifactorial de Herzberg (1959) 
Herzberg, se orienta hacia los factores que dan lugar a la satisfacción y a la 




El factor satisfacción - no satisfacción está influenciado por los factores intrínsecos o 
motivadores del trabajo como el éxito, el reconocimiento, la responsabilidad, la 
promoción y el trabajo en sí mismo.  
El factor insatisfacción - no satisfacción depende de los factores extrínsecos, de 
higiene o ergonómicos, que no son motivadores en sí mismos, pero reducen la 
insatisfacción. Entre estos factores podemos tomar en cuenta la política de la 
organización, la dirección, la supervisión, las relaciones interpersonales, las 
condiciones de trabajo los salarios.  
Teoría motivacional de McClelland (1951,1961) 
McClelland, nos habla que la motivación laboral está en función de tres necesidades 
o motivos cuya configuración va perfilando a lo largo  de su vida fruto del 
aprendizaje. 
1. De logro: Afán de alcanzar el éxito, evitar el fracaso y realizarse según un 
modelo. Las personas con un mayor motivo de logro prefieren trabajos con 
las siguientes características: a. Que el resultado dependa de su propio 
esfuerzo, b. Que tenga un grado moderado de dificultad o riesgos y, c. En los 
que haya una retroalimentación concreta e inmediata sobre la ejecución. 
2. De poder: Necesidad de influir sobre los demás y ejercer control sobre ellos. 
El motivo de poder es el que más correlacionada con la eficacia como 
directivo.  
3. De afiliación: Necesidad de tener relaciones interpersonales afectivas.  
Debido a que estas necedades son aprendidas, la organización puede condicionar 
conductas favorables al rendimiento a través de recompensas vinculadas 
directamente con esa conducta, porque la motivación solo se activa mediante 
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determinados estímulos, que inducen a la persona a pensar que una determinada 
conducta laboral satisfacerá una necesidad.   
Teoría motivacional de Alderfer (1939,1972) 
Está relacionada con la teoría de Maslow, pero enfocada al ambiente laboral, 
reduciendo a tres los cinco niveles de necesidades de Maslow.  
Nos habla acerca de las necesidades de existencia (E): que influyen las 
necesidades fisiológicas y de seguridad. 
Necesidades de relación (R): incluyen la las sociales y de reconocimiento externo.  
Necesidades de crecimiento (C): incluyen las necesidades de autorrealización y 
autoestima.  
“Acepta que las necesidades satisfechas estimulan el deseo de satisfacer las de 
nivel superior, pero no deben satisfacerse primero las necesidades del nivel inferior 
para que entren en juego las de un nivel superior.”8 
Teoría de dos Factores: Del enfoque Motivación - Higiene en la Motivación 
Frederick Herzberg y colaboradores modificaron considerablemente el enfoque de 
las necesidades de Maslow. Su investigación intentaba encontrar una teoría de dos 
factores de la motivación. En un grupo de necesidades se encuentra elementos tales 
como la política y la administración de la compañía, la supervisión, las condiciones 
de trabajo, las relaciones interpersonales, los sueldos, la posición social, la 
seguridad de empleo y la vida personal. Asimismo, comprobaron que estos sólo eran 
elementos de descontento y no motivadores. En otras palabras, si existe en un 
ambiente de trabajo en gran cantidad y calidad, no producen insatisfacción. Su 
                                            
8 ALDERFER Ediciones (1939, 1972) Psicología del Trabajo para las Relaciones Laborales. 




existencia no motiva en el sentido de producir satisfacción; sin embargo, si no 
existen surgirá la insatisfacción. Herzberg los denominó factores de mantenimiento, 
de higiene o de contexto del trabajo. 
En el segundo grupo, Herzberg enumeró ciertos satisfactores y por consiguiente 
motivadores relacionados con el contenido del puesto. Incluyen los logros, el 
reconocimiento, las tareas desafiantes, el progreso y el desarrollo en el trabajo. Su 
existencia produce sensaciones de satisfacción o de no satisfacción (pero no 
insatisfacción). Como se muestra en la figura 16 - 4, los satisfactores y los no 
satisfactores que identificó Herzberg son similares a los factores sugeridos por 
Maslow. 














































Seguridad o Estabilidad  
 
JERARQUÍA DE  
NECESIDADES DE MASLOW 
TEORÍA DE DOS FACTORES 
DE HERZBERG  
 
 Trabajo desafiante  
 Logros 
 Desarrollo en el trabajo 
 Responsabilidad  
 Progreso  
 Reconocimiento  
 
 
 Posición social  
 Relaciones interpersonales 
 Calidad de la supervisión 
 Política y administración de la 
compañía  
 Condiciones de trabajo 
 Seguridad de empleo  



















Comparación de las teorías de la motivación de Maslow y Herzberg 
El primer grupo de factores (los insatisfactores) no motivarán al personal de la 
organización; no obstante tienen que existir o se producirá insatisfacción. Herzberg 
comprobó que el segundo grupo - los factores de contenido del trabajo - son los 
verdaderos motivadores porque tienen el potencial de producir una sensación de 
satisfacción. Es evidente que, si ésta teoría de la motivación es correcta, los 
administradores deben prestar gran atención a mejorar el contenido del puesto. 
La investigación de Herzberg no ha dejado de recibir críticas. Algunos investigadores 
ponen en duda los métodos de Herzberg, al afirmar que éstos tendían a restar 
imparcialidad a los resultados. Por ejemplo, se pensó que la tendencia bien conocida 
de las personas a atribuir los buenos resultados a sus esfuerzos y a culpar a otros 
de los malos resultados disminuyó la objetividad de los hallazgos de Herzberg. Otros 
investigadores que no siguieron sus métodos han llegado a conclusiones que no 
respaldan la teoría de Herzberg. 
1.4 Importancia del manejo de la Motivación en las Empresas 
En primera instancia, es común que suela depositarse sobre la motivación 
empresarial la responsabilidad de la necesidad de encontrar formas de aumentar el 
rendimiento de los trabajadores con respecto a las tendencias negativas del 
desarrollo económico y social. Sin embargo, el problema radica en la aplicación de 
políticas inadecuadas en un contexto de la empresa u organización sin la motivación 
a sus trabajadores y la falta de profesionales capacitados para afrontar tales retos en 
el ambiente laboral. Para esto se debería incluir la motivación como influencia en la 
organización y mejorar su rumbo de ideas para poder competir en este mundo 
modernizado. 
También es indispensable gobernar la globalización. Son necesarias políticas 
nacionales activas y la motivación como arma de la organización laboral para 




Es de suma importancia mencionar que sólo lograron alcanzar altos niveles de 
desarrollo los países que se asociaron la motivación en las labores organizacionales, 
al orden global a partir de su propia integración y desarrollo motivacional internos. 
Esto es tan cierto actualmente como en el pasado. 
Consideramos que la motivación laboral tendrá una importancia relevante en este 
mundo de competitividad y de esfuerzo productivo.  
Frederick Herzberg  fue conocido como “el padre del enriquecimiento del trabajo” 
y además como el precursor de la teoría de la motivación e higiene; trabajos por los 
que se le llegó a considerar uno de los teóricos más importantes, en el campo de la 
psicología, junto con Abraham Maslow, Meter Drucker y Douglas McGregor.  
“Aquí surge la interrogante ¿Qué esperan las personas de su trabajo?, el 
psicólogo Frederick Herzberg formuló la teoría de la motivación- higiene, en base a 
sus investigaciones realizadas con ingenieros y contadores, dicho estudio original 
realizado por  Herzberg y sus colaboradores.”9 
1.5 Factores de Desmotivación 
Existen dos grupos de factores; uno de ellos engloba aquellas estrechamente 
relacionados con la satisfacción, mientras que el otro grupo engloba los factores 
relacionados con la insatisfacción para efecto Herzberg afirma que unas deficientes 
condiciones de trabajo, una mala administración de la empresa y un erróneo estilo 
de dirección, determinarán normalmente insatisfacción en el trabajo. Una buena 
política, administración, modo de dirección o condiciones de trabajo, no 
determinarán por sí mismos satisfacción.   
 
                                            
9 BLUM Milton y NAYLOR James. Cfr. Psicología”…Op.cit., Pág. 538 
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“Contrariamente, el reconocimiento, logro, trabajo interesante, responsabilidad y 
promoción determinan satisfacción en el trabajo, mientras que su ausencia  conduce 
con poca frecuencia a la satisfacción.”10 
En definitiva, a los factores que provocan satisfacción, Herzberg y sus colaboradores 
los denominan motivadores, y tiene relación con el contenido del puesto; por otra 
parte, los factores de insatisfacción fueron denominados factores de higiene (ver 
gráfico No. 4), y engloban los aspectos del contexto del puesto, es decir, “un 
conjunto de factores se refiere a lo que la persona hace y el otro conjunto a la 
situación en que lo hace.”11 
En relación a estos factores es preciso señalar, como indica Mankeliunas que: 
 
La teoría de Herzberg no es solamente una teoría de la persona y su motivación, 
sino que introduce también los factores ambientales del trabajo: toda motivación 
extrínseca, es decir, la referente a las condiciones externas, solo proviene de la no 
satisfacción, en cambio, todo lo referente al contenido y significado del trabajo 
produce el estado de satisfacción. 







                                            
10 HERZBERG cita por GONZÁLEZ en, GONZÁLEZ, Luis. “Satisfacción”…op.cit, Pág. 65,66 
11 VROOM, Víctor y DECI, Edgard. “Motivación”…op.cit., Pág. 79  
 








 Salario  
 Supervisión 
 Condiciones de trabajo 
 Política  







Juan Luis Urcola, en su libro "La motivación empieza por uno mismo" plantea cuatro 
factores esenciales que son los causantes de la desmotivación que son: 
1. “La propia persona, se refiere a aquellas que han nacido con una gran 
predisposición a la desmotivación, esos que andan con la nube gris a todas 
partes y que solo basta verlos para darse cuenta. En este caso hay muy poco 
que hacer. 
2. El trabajo que realiza, cuando la naturaleza del trabajo contribuye a la 
motivación o desmotivación. No es lo mismo hacer algo que te apasiona que 
algo por obligación, y peor si no tienes mucho que elegir. Aquí se combinan la 
falta de atractivo, la rutina, la presión excesiva, la falta de objetivos, entre 
otros aspectos.  
3. El jefe, al cual se le atribuye la mayor causa de la desmotivación del 
personal. Por ello se dice que las personas renuncian a su jefe y no a la 
empresa, debido a las experiencias poco gratas habidas con él. Contar con 
un jefe autoritario que siempre busca culpables y no reconoce los méritos, 
aquel que es capaz de "pisar lo que encuentre a su paso para acceder a la 
medalla" provoca sentimientos de fracaso y desconfianza y se puede convertir 
en el dolor de cabeza mientras permanezcan en la organización. 
4. La empresa, cuando se convive en ambientes hostiles, donde la gente 
camina con la espalda pegada a la pared para evitar los "dardos 
envenenados", donde las políticas más represivas, sin derecho a reclamo. 
Estos factores, que podrían resultar familiares para algunos lectores, se han 
convertido, lamentablemente, en una constante en el quehacer empresarial.  
Los cambios en el mundo, nos han llevado a identificar un nuevo perfil del 
trabajador. Las necesidades y expectativas que tenían las personas hace 20 años, 
se parecen muy poco a las que de hoy. 
39 
 
Algunos de los cambios que se han producido y han impactado en el perfil 
actual del trabajador a continuación su detalle.  
 Se ha pasado del trabajo físico al intelectual. 
 De un trabajo donde solo el jefe pensaba a un escenario donde ambos deben 
pensar y actuar. 
 El jefe ha pasado de un rol de capataz a otro de facilitador, gestor del cambio. 
 De una organización de estructura piramidal a otra más horizontal y flexible. 
 De un trabajo individual donde el trabajador solo se limitaba a hacer lo que el 
jefe ordenaba a otro donde se integra como parte de un equipo, que no 
depende de un líder sino de la interdependencia.  
Cito otros a continuación:  
 “Tolerar malos resultados de trabajadores que penalizan a los que funcionan 
bien 
 Mantener en secreto información crítica para el éxito del trabajo 
 Promoción de un ambiente competitivo entre trabajadores  
 Infrautilizar las habilidades y talentos de los trabajadores  
 Tratar a trabajadores injustamente y de forma errática  




 Reuniones poco productivas  
 Objetivos poco claros  
 Reglas innecesarias  
 Permitir la política dentro de la empresa  
 Inflexibilidad de los jefes.”12 
Al hablar de satisfacción e insatisfacción la mayoría de las personas considera a 
estos términos como opuestos (es decir, satisfacción como lo contrario a la 
insatisfacción y viceversa): sin embargo, fue Frederick Herzberg quien, a través de 
su investigación, determinó que esta concepción no era correcta ya que, “lo opuesto 
a la satisfacción en el trabajo no es la insatisfacción, sino la falta de satisfacción; de 
manera similar, lo opuesto de la insatisfacción en el trabajo no es la satisfacción, 
sino la falta de insatisfacción”13(ver gráfico No. 5) . Además cabe señalar que los 
factores que conducen a la satisfacción son diferentes de aquellos que conducen a 
la insatisfacción, así por ejemplo, si un trabajador considera que las condiciones de 
trabajo (factor de higiene) no se encuentran en óptimas condiciones, esto le puede 
ocasionar insatisfacción, si la organización se preocupa por ello y mejora las 
condiciones de trabajo, esto no significa que el trabajador ya se encuentra 
satisfecho, simplemente no hay molestia y ya no existe insatisfacción. 
 
 
                                            
12 ALCANDRÉ PAYAT Martín. Edición Érathis Gestión & Talento Autoayuda y Superación Personal. 
“Motivación e incentivación. Pág. Pág. 208 
13 HERZBERG, Frederick. Editorial Trillas, México 1976. “Como motiva usted a sus empleados”, en  













Ilustración 6. Puntos de Vista 
 
 
PUNTO DE VISTA TRADICIONAL 
 
 
PUNTO DE VISTA DE FREDERICK HERZBERG 






“Herzberg” destaca que, tradicionalmente, sólo los factores higiénicos fueron 
tomados en cuenta en la motivación de los empleados: el trabajo era considerado 
una actividad desagradable, y para lograr que las personas trabajarán más, se hacía 
necesario apelar a premios e incentivos salariales, liderazgo democrático, políticas 




cambio de su trabajo. Más aún, otros incentivan el trabajo de las personas por medio 
de recompensas (motivación positiva), o castigos (motivación negativa).  
Según las investigaciones de Herzberg, cuando los factores higiénicos son óptimos, 
sólo evitan la insatisfacción de los empleados, pues no consiguen elevar 
consistentemente la satisfacción, y cuando la elevan, no logran sostenerla por 
mucho tiempo. Pero, cuando los factores higiénicos son pésimos o precarios, 
provocan la insatisfacción de los empleados. 
A causa de esa influencia, más orientada hacia la insatisfacción, Herzberg los 
denomina factores higiénicos, pues son esencialmente profilácticos y preventivos: es 
decir logran evitar la insatisfacción, pero no provocan satisfacción. Como un ejemplo 
claro podemos señalar que su efecto es similar al de ciertos medicamentos: evitan la 
infección o combaten el dolor de cabeza, pero no mejoran la salud. Por el hecho de 
estar más relacionados con la insatisfacción, Herzberg también los llama factores de 
insatisfacción. 
Graham señala “…un puesto se enriquece (o se expande verticalmente) cuando se 
dan mayores responsabilidades al empleado y cierto margen para tomar decisiones, 
y se espera que haga uso de aptitudes que no había utilizado antes.”14 
A través del enriquecimiento del cargo, el trabajador puede sentirse satisfecho al ver 
que la organización le brinda oportunidades de desarrollo que le permitan 
crecimiento y autorrealización (factores motivadores) y de esta manera, conjugar los 
factores motivadores y de higiene para llegar a una verdadera satisfacción laboral, y 
así corroborar lo señalado por Herzberg: “el personal más productivo es aquel 
involucrado en situaciones laborales que tiene factores motivantes  y factores de 
higiene.”15 
                                            
14 GRAHAM, HT. Edición S.A., Madrid, 1982, “Administración de Recursos Humanos”. Pág. 41 
15 HERZBERG citado por C. Samuel en C. Samuel. Colombia, 2000. “Administración moderna 
Prentice Hall, Pág. 356  
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Stephen Robbins afirman que el procedimiento de Herzberg está limitado por la 
metodología usada. Cuando las cosas salen bien, la persona suele atribuirse el 
éxito, pero cuando salen mal, asignan la culpa del fracaso a circunstancias externas. 
1.6 La Motivación Humana 
“La motivación humana no se observa de manera directa, sino que debe inferirse. 
Los procesos motivacionales deben inferirse desde un análisis del flujo continuo de 
las conductas que son determinadas por el ambiente y la herencia, y se observan a 
través de sus efectos sobre la personalidad, creencias, conocimientos, aptitudes y 
habilidades.”16 
Para comprender el comportamiento humano es fundamental conocer la motivación 
humana. El concepto de motivación se ha utilizado con diferentes sentidos. En 
general, motivo es el impulso que lleva a la persona actuar de determinada manera, 
es decir que da origen a un comportamiento especifico. Este impulso a la acción 
puede ser provocado por un estímulo externo, que proviene del ambiente, o 
generado internamente por procesos mentales del individuo. En este aspecto la 
motivación se relaciona con el sistema de cognición del individuo. Cognición o 
conocimiento representa lo que las personas saben respecto de si mismos y del 
ambiente que las rodea.  
El sistema cognitivo de cada persona incluye sus valores personales y está 
profundamente influido por su ambiente físico y social, su estructura fisiológica, los 
procesos fisiológicos, y sus necesidades y experiencias anteriores. En 
consecuencia, todos los actos del individuo están guiados por su cognición por lo 
que siente, piensa y cree.  
El ambiente psicológico (o de comportamiento) es la situación que la persona 
percibe e interpreta respecto de su ambiente externo más inmediato. Es el ambiente 
relacionado con sus necesidades actuales. En el ambiente psicológico, los objetos, 
                                            




las personas o situaciones adquieren valencias que determinan un campo dinámico 
de fuerzas psicológicas. La valencia es positiva cuando los objetivos, las personas o 
las situaciones pueden (o prometen) satisfacer las necesidades presentes del 
individuo. La valencia es negativa cuando puede (o promete) ocasionar algún 
perjuicio o daño al individuo. Los objetos, las personas o las situaciones cargadas de 
valencia positiva tienden a atraer al individuo, mientras que los de valencia negativa 
tienden a causar repulsión o huida. Atracción es la fuerza o vector dirigido hacia el 
objeto, la persona o la situación, mientras que repulsión es la fuerza o vector que lo 
lleva a alejarse intentando huir o escapar. Un vector tiende siempre a producir un 
desplazamiento en cierta dirección. Cuando dos o más vectores actúan al mismo 
tiempo obre una persona, el desplazamiento es una especie de resultante (o 
momento) de fuerzas. En general, el desplazamiento puede ser de aproximación o 
enfoque (valencia positiva) o de repulsión o huida (valencia negativa). Algunas veces 
el desplazamiento producido por los vectores puede ser obstruido o bloqueado por 
una barrera (impedimento u obstáculo) capaz de causar frustración.  
La motivación representa la acción de fuerzas activas o impulsoras ya que las 
personas son diferentes entre sí en lo referente a la motivación.  
Las necesidades humanas que motivan el comportamiento humano producen 
patrones de comportamiento que varían de individuo a individuo aún más, tanto los 
valores y los sistemas cognitivos de las personas, como las habilidades para 
alcanzar los objetivos personales son diferentes. Y como si fuera poco, las 
necesidades, los valores personales y las capacidades varían en el mismo individuo 
en el transcurso del tiempo.  
A pesar de todas estas grandes diferencias, el proceso que dinamiza el 




Existen tres premisas relacionadas entre sí, para explicar el comportamiento 
humano: 
1. El comportamiento humano tiene causas.- Existe una causalidad en el 
comportamiento. Tanto la herencia como el medio influyen decisivamente en 
el comportamiento de las personas. El comportamiento es causado por 
estímulos internos o externos.  
2. El comportamiento humano es motivado.- Existe una finalidad en todo 
comportamiento humano. El comportamiento no es causal ni aleatorio, sino 
orientado o dirigido hacia algún objetivo.  
3. El comportamiento humano está orientado hacia objetivos personales.- 
Tras todo comportamiento siempre existe un impulso, deseo, necesidad, 
tendencia, expresiones que sirven para designar los motivos del 
comportamiento.  
Si estas tres premisas fueran correctas, el comportamiento humano no sería 
espontáneo ni estaría exento de finalidad: Siempre habría algún objetivo implícito o 
explícito que oriente el comportamiento de las personas. 
Enfoque situacional de la Motivación Humana 
Los dos modelos de la motivación humana el de Maslow, basado en la estructura 
jerárquica y uniforme de las necesidades humanas, el de Herzberg, fundamentado 
en dos clases de factores estables y permanentes, presupone implícitamente que 
existen siempre "una mejor" de motivar, aplicable a todas las personas y en todas 
las situaciones. No obstante, la evidencia ha demostrado que diversas personas 
reaccionan de manera diferente, de acuerdo con la situación en que se hallan. Para 




“Dentro de esta concepción Vroom desarrolló una teoría de la motivación que 
rechaza nociones preconcebidas y reconoce tanto las diferencias individuales de las 
personas como las diferentes situaciones en que pueden encontrarse.”17 
1.7 Necesidades Laborales 
“Los descubrimientos hechos en estudios sugieren que los factores implicados en la 
producción de satisfacción en el trabajo (y motivación) son separados y distintos de 
los factores que provocan la falta de satisfacción en el empleo. Ya que es preciso 
tener en cuenta factores separados, dependiendo de si se examina la satisfacción 
en el trabajo o la falta de ella, se desprende que esos dos sentimientos no se 
oponen uno al otro. Lo opuesto de la satisfacción en el trabajo no es la 
insatisfacción, sino la falta de satisfacción… lo opuesto a la insatisfacción en el 
trabajo no es la satisfacción, sino la falta de insatisfacción.”18 
Como  conclusión  en el ámbito laboral la motivación cumple un papel vital para que 
el individuo llegue a su meta última, la satisfacción. La motivación se constituye, en 
definitiva, en el impulso que dirige la conducta hacia la satisfacción de las 
necesidades, y la satisfacción, por su parte, refleja la actitud del ser humano hacia 
una situación determinada.  
Existen varios factores como la capacitación, las condiciones de trabajo, las 
relaciones interpersonales y la supervisión, que no están causando insatisfacción. 
Es de vital importancia que los directivos no descuiden dichos factores, ya que si no 
se los mantiene o fortalece, éstos pueden conducir a la insatisfacción.  
                                            
17 CHIAVENATO, Idalberto,  Tercera edición 2011“Administración Proceso Administrativo”. Pág. 585 
18 FLEISHMAN Edwin y BASS Alsn, México, Editorial Trillas, 1976,  “Estudios de Psicología Industrial 
y del Personal, Pág. 274 
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Con relación a esto se recomienda que se realice una inspección trimestral a los 
puestos de trabajo, con el fin de verificar las condiciones físicas de trabajo y 
garantizar que éstas se encuentren en óptimas condiciones. 
1.8 Concienciar las condiciones y características en un Ambiente Laboral 
La conducta óptima se establece, cuando un empleado posee una alta capacidad, 
una alta motivación y cuando está dentro de un ambiente que respalda dicha 
conducta.  
Por ejemplo cuando hablamos de un “desempeño pobre”, éste puede ser atribuido 
a 4 factores:  
1. “La Organización  en la que ocurre la conducta puede tener estándares 
demasiado altos de desempeño, en comparación con otra organización en 
dónde el empleado podría obtener una evaluación con  resultados más 
positivos de la conducta. 
2. El individuo no posee la capacidad  necesaria para mostrar la conducta que 
buscamos. 
3. Innumerables horas de práctica no mejoraron mi conducta para aprender a 
manejar la nueva máquina. 




                                            




1.9 Comportamiento Humano en las Organizaciones 
Es un campo de estudio que investiga el impacto de los individuos, grupos y 
estructuras sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el propósito 
de aplicar los conocimientos adquiridos en la mejora de la eficacia de una 
organización.” Stephen P. Robbins (1998) “El estudio y la aplicación de 
conocimientos relativos a la manera en que las personas actúan dentro de las 
organizaciones. Se trata por lo tanto de una herramienta humana para beneficio de 
las personas y se aplica de modo general a la conducta de las personas en toda 
clase de organización” Davis, K y Newstrom  J. (1991) “Es la materia que busca 
establecer en qué forma afectan los individuos, los grupos y el ambiente en el 
comportamiento de las personas dentro de las organizaciones, siempre buscando 
con ello la eficacia en las actividades de la empresa”. “Es una disciplina que 
investiga el influjo que los individuos, grupos y estructura ejercen sobre la conducta 
dentro de las organizaciones, a fin de aplicar esos conocimientos para el desarrollo 
de éstas”. Gigson 
Barón y Greenberg 1990 “El campo del comportamiento organizacional busca el 
conocimiento de todos los aspectos del comportamiento en los ambientes 
organizacionales mediante el estudio sistemático de procesos individuales, grupales 
y organizacionales; el objetivo fundamental de este conocimiento consiste en 
aumentar la efectividad y el bienestar del individuo.”  
Saal y Knight 1988 presentamos en dos partes esta definición de la psicología 
industrial y organizacional: 
1. El estudio del comportamiento, los pensamientos y los sentimientos del 
hombre y la mujer conforme se adaptan a las personas, los objetos y el 
ambiente donde se desenvuelven en el ámbito laboral; 
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2. El uso de esa información para aumentar al máximo el bienestar económico y 
psicológico de todos los empleados (hombres y mujeres, blancos y negros, 
trabajadores y Gerentes, etc. 
Las variables dependientes que consideran algunos autores o que remarcan 
más son los siguientes:  
 Productividad: La empresa es productiva si entiende que hay que tener 
eficacia (logro de metas) y ser eficiente (que la eficacia vaya de la mano del 
bajo costo) al mismo tiempo. 
 Ausentismo: Toda empresa debe mantener bajo el ausentismo dentro de sus 
filas porque este factor modifica de gran manera los costos, no cabe duda que 
la empresa no pueda llegar a sus metas si la gente no va a trabajar.  
 Rotación: Es el retiro permanente voluntario e involuntario del personal que 
labora en una empresa, esta puede ser positiva cuando el individuo no era 
satisfactorio pero pudiese ser negativo cuando el personal con conocimientos 
y experiencia se va de la empresa. 
 Satisfacción en el trabajo: Que la cantidad de recompensa que el trabajador 
recibe por su esfuerzo sea equilibrada y que los mismos empleados se 
sientan conformes y estén convencidos que es eso lo que ellos merecen. 
Las variables independientes que afectan el comportamiento individual de las 
personas son las siguientes:  
 Variables del nivel individual: Son todas aquellas que posee una persona y 
que la han acompañado desde su nacimiento, como sus valores, actitudes, 
personalidad y sus propias habilidades que son posiblemente modificables 




 Variables a nivel de grupo: El comportamiento que tienen las personas al 
estar en contacto con otras es muy distinto, por lo que esto representará un 
factor de estudio. 
 Variables a nivel de sistemas de organización: Los individuos, los grupos 
conformarán la organización, por ende los procesos de trabajo, las políticas y 
las practicas que realice la organización tendrán un impacto que debe 
analizarse. 
Una vez conocidas las variables que afectan el Comportamiento Organizacional, 
explicaremos cuál es la importancia del estudio del Comportamiento Organizacional  
para los Gerentes, en tal sentido diremos que éste ayuda a: 
 “Ver el valor de la diversidad de la fuerza laboral a través del conocimiento 
cultural del individuo lo que permitirá conocer cómo ajustar las políticas de la 
empresa. 
 Mejorar la calidad y productividad del empleado, permitiendo desarrollar 
sistemas de aprendizajes adecuados con el objeto de lograr cambios 
positivos en la organización. 
 Servir de guía en la creación de un clima de trabajo saludable donde la ética y 
la moral vayan de la mano. Ofrecer conocimientos específicos para mejorar 
las habilidades interpersonales. 
A lo largo del estudio se ha conseguido abrir el panorama de la organización, al 
considerar los efectos y las relaciones de los trabajadores, directivos, su entorno, y 
el uso de sistemas directivos, entendiendo cada uno de estos, como factores 
fundamentales en cuanto a la estructura de la empresa, por eso es necesario, 
conocer los objetivos y motivaciones que muevan a cada uno de sus integrantes, y 
así, poder crear y desarrollar estrategias que busquen satisfacer sus necesidades, y 
al mismo tiempo, que se sientan impulsados a actuar en favor de los resultados que 
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desean obtener y se propone antes de empezar a crear el modelo de organización, 
analizar las motivaciones humanas, y la influencia de las acciones, o lo que se 
denomina, proceso de aprendizaje. 
Entendiendo como motivación, lo que impulsa a una persona a actuar; 
necesariamente esta depende del conocimiento, puesto que determina las 
necesidades y los resultados que son atractivos para la persona, y de acuerdo a 
estas, podemos determinar el modelo de organización. 
Los tipos de motivos o procesos de aprendizaje de la organización, a mi manera de 
ver, son marcos conceptuales que determinan el paradigma en el que se basa la 
organización, a partir de los cuales podemos actuar y resolver los problemas con 
eficiencia, si aprendemos a integrar continuamente los motivos de los integrantes de 
la empresa, así como de su entorno. 
Para el efecto se plantea tres tipos de motivos y aprendizaje, es decir, tres tipos de 
marcos conceptuales, que han evolucionado, de acuerdo con las necesidades que 
generan las organizaciones. 
El primer tipo, son los motivos extrínsecos y el aprendizaje operativo, el cual lo 
podemos identificar con el pensamiento Taylorista, pues se basa en las técnicas de 
producción, reflejando constantemente en los empleados un concepto de trabajo 
basado en un "incentivo económico", como motivación, y teniendo como objetivo un 
"aprendizaje técnico y especializado" en las actividades. Por el contrario, el tipo de 
motivación interna y el aprendizaje estructural, se basa en el conocimiento de su 
estructura interna, y trata de descubrir nuevas necesidades tanto a nivel técnico 
como estructural. Sin embargo, es necesario plantear un tipo de motivación que 
busque ir más allá de las propias necesidades (motivación trascendente), y se 
interese en guiar las acciones, enfocando sus efectos no sólo en quien actúa, sino 
en los efectos que pueden causar en su entorno, manteniendo un pensamiento más 




trascendentes de nuestros actos, a partir de nuestra preocupación por lo que pasa 
en el mundo y en nuestro entorno.  
De acuerdo a estos tipos de motivos y procesos de aprendizaje, existen modelos 
mecanicistas, orgánicos y antropológicos o institucionales. Los primeros, se basan 
en las motivaciones y el aprendizaje técnico, y buscan estructurar la empresa con 
base en las actividades y estrategias productivas, el segundo, busca una estructura 
que ayude a la interconexión dentro de la organización, generando en la estructura, 
sus propios estilos para realizar la acción, haciendo que no sólo sea eficaz, sino 
atractiva; el modelo antropológico, además de recoger las necesidades de eficacia y 
atractividad, busca adaptar las motivaciones y las estrategias en forma personal, 
haciéndola más consistente, es decir, buscando la unidad. 
Por último, al ejecutar la dirección, por medio de los modelos, puedo decir, que más 
allá del control de la ejecución de actividades, o de la adaptación de estrategias para 
conseguir resultados positivos para la empresa, es de gran importancia preocuparse 
por el desarrollo de sus miembros y por el manejo consciente y ético de las 
actividades que se realizan para alcanzar estos resultados, y así, garantizar la 
calidad en la dirección.  
“Solo mediante la puesta en práctica de estas dimensiones en nuestros actos, 
somos capaces de lograr gran calidad en la dirección, pues no debemos excluir ni 
las habilidades formales, ni las psicosociales, ni las morales, ya que aunque hacen 
parte de grandes cambios de paradigma; en el pensamiento administrativo, cada 
una, aporta importantes factores a la empresa. Pues es necesario, tanto estructurar, 
controlar, y planificar la ejecución de estrategias, como mejorar las habilidades de 
los directivos a través de los procesos de adaptación y conocimiento estructural 
interno, en función de los principios y comportamientos adecuados, y así mismo, 
enfrentarse a los cambios y transformaciones que deben asumir en diferentes 
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aspectos, para confirmar el sentido profesional, social y moral en el cumplimiento de 
sus funciones como directivos.”20 
1.10 Comunicación  
Una comunicación eficaz es una exigencia de primer orden para mantener la 
excelencia en una persona o empresa. Una adecuada comunicación favorece un 
buen entendimiento, lo cual es un factor de motivación y una inagotable fuente de 
energía. 
Creemos que actuamos sobre la misma realidad del otro y que el otro posee las 
mismas referencias que nosotros. Cada uno tiene una visión única del mundo que 
nos rodea. Esto provoca, con frecuencia, malos entendidos, errores de 
interpretación, conversaciones confrontativas, con la consecuente pérdida de 
energía, tiempo, dinero y oportunidades. 
Es asombrosa la cantidad de energía que se pierde diariamente en el mundo debido 
a errores de comunicación. Informes mal escritos, explicaciones mal formuladas, 
mensajes mal transmitidos. Y como consecuencia de todo, esto pérdidas 
económicas, trabajos rechazados, productos inutilizados, esfuerzos desperdiciados, 
conflictos profesionales, laborales y personales, procesos judiciales y hasta guerra 
entre naciones.  
A menudo se piensa que la comunicación es algo natural y espontáneo, de lo cual 
no hace falta ocuparse especialmente. Por lo tanto, es habitual que en las empresas 
no se cuente con elementos operativos concretos para resolver problemas 
vinculados a la comunicación, ni se observe claramente que la comunicación dentro 
de la empresa es una herramienta de gestión. 
Los temas de la comunicación son intangibles, están en todas partes y nos 
involucran a todos. Sin embargo a pesar de las dificultades que presenta su estudio, 
                                            




es indispensable situarlos en primer plano para mejorar la eficiencia y eficacia 
globales de las empresas. 
Para lo cual los trabajadores tienen que recibir constantemente la comunicación 
necesaria de todo lo que acontece en la organización, sea bueno o malo: los 
resultados del ejercicio, las estrategias y planes de futuro. Un trabajador debe 
conocer cuál es el futuro de la empresa y las decisiones importantes que se toman. 
De esta forma se sentirá dentro de la organización, tendrá sentimiento de 
pertenencia, y se desarrollará contextos favorables para un mejor entendimiento 
repercutirá sobre las personas integrantes de la empresa, mejorará la motivación y 
el compromiso, generará altos rendimientos positivos, además de hacerla más eficaz 
y humana.  
Las relaciones entre los integrantes de una empresa constituyen un proceso 
comunicacional. A través del mismo se emite y se obtiene información, se transmiten 
modelos de conducta, se enseñan metodologías de pensamiento. Al mismo tiempo 
una buena comunicación permite conocer las necesidades de los miembros de la 
empresa y sus clientes. En definitiva, se puede construir, transmitir y preservar una 
clara visión compartida, los valores, la misión, y los objetivos de una organización. 
Si estamos de acuerdo en esto, podemos pensar sobre la importancia de que cada 
miembro de la empresa se asegure: 
a. Que uno dice claramente lo que quiere decir. 
b. Que comprende de la forma más clara posible lo que quieren decir los demás. 
c. Permitir a los demás comprender lo que quieren decir. (Que estemos de 
acuerdo sobre qué estamos hablando) 
Si en una empresa se tienen en cuenta los aspectos comunicacionales de las 
relaciones humanas se pueden evitar "cortocircuitos", fuente de desaliento y 
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desmotivación para la tarea y transformar aún los ruidos improductivos de la 
comunicación informal en un sonido enriquecedor 
En este camino es interesante repasar cuales son los canales habituales de la 
comunicación en una organización, qué permiten y cuáles son sus trampas. 
Niveles de comunicación 
En una empresa coexisten diferentes niveles de comunicación: la comunicación 
vertical, entre diferentes niveles de jerarquías y, la comunicación horizontal, en el 
mismo nivel, entre pares. 
Y estos niveles se desarrollan a su vez siguiendo canales formales (los 
organigramas) a través de encuentros, reuniones, y entrevistas, e informales, a 
través de encuentros casuales, o no siguiendo las vías jerárquicas formales. 
Cuando se desarrolla una adecuada política comunicacional, se propicia la 
integración de los distintos niveles de la organización a través de construir un código 
común, y se optimiza la participación del personal a través de una genuina 
motivación, en todos sus niveles. 
Tenemos: 
Comunicación descendente 
Permite mantener informados a los miembros de una organización de todos aquellos 
aspectos necesarios para un buen desenvolvimiento. 
Proporciona a las personas información sobre lo que deben hacer, el cómo y qué se 




Las trampas posibles en este nivel son los estilos autoritarios de dirección, y la 
creencia de que una clara comunicación pueda ser tomada como un signo de 
debilidad. 
Ciertas dificultades también se producen en empresas de organización muy 
compleja, o con diferentes sedes, algunas muy alejadas de otras. 
Comunicación ascendente 
Para un directivo puede ser la más importante, ya que le permite conocer que 
funciona y que no. Permite mantener contacto directo con sus colaboradores, 
conocer las opiniones y necesidades de la gente que trabaja en su empresa, 
herramienta muy necesaria para la toma de decisiones. 
Además permite conocer el estado de ánimo y motivación de cada colaborador, 
percibir la magnitud de los problemas. Promueve la participación y el aporte de 
ideas. Genera un acercamiento hacia los directivos, lo que crea condiciones para 
que las decisiones sean mejor comprendidas por las personas de la base. 
Se puede chequear de qué forma llegó la información emitida descendentemente.  
La principal trampa en este nivel es no escuchar, la mayoría de las veces por falta 
de hábito, otra cuando en algún punto de la escala se corta la comunicación hacia 
arriba por una creencia compartida: cuando un subordinado transmite problemas 
hacia arriba es porque no está cumpliendo adecuadamente su función; lo único que 
se genera de esta forma es el desconocimiento de lo que sucede. 
Otra dificultad muy importante en este punto es la falta de claridad en las relaciones, 
cuando los organigramas no están claramente definidos y la gente no sabe de quién 




Es interesante que se fomente este tipo de comunicación, ya que un buen 
entendimiento en este nivel permite el funcionamiento de eficaces equipos de 
trabajo. Un estilo de dirección participativo es un factor de estímulo para la 
comunicación en este nivel, lo cual favorece la coordinación de diferentes 
actividades y el conocimiento de las actividades que se desarrollan. 
Genera espíritu de cuerpo y clima de trabajo en común. Facilita la disolución de 
rumores y malos entendidos. Permite la creación de confianza y compañerismo. 
Algunas trampas en la comunicación surgen en este nivel cuando existe la creencia 
de que uno mismo o "mi sección" es más importante que los otros. También por el 
uso de lenguajes o "jergas" específicos que pueden dejar a algunos fuera del 
entendimiento. 
Citaremos un caso que se refiere a un grupo de trabajo, en el cual cada miembro 
actúa desligado de los otros, dando por resultado una serie de decisiones que no 
tienen en cuenta otras áreas de la empresa, con la consecuente falta de 
comprensión del resto, y costosas dificultades en la implementación de las acciones 
correspondientes, con resultados menores que los esperados. 
“Una comunicación eficaz es una exigencia de primer orden para mantener la 
excelencia en una persona o empresa. Una adecuada comunicación favorece un 
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1.11 Actitud al Cambio  
La respuesta a los problemas que se acumulan respecto al cambio ya no pasa 
únicamente por dilucidar lo más conveniente para el sistema, sino que además tiene 
en cuanta el complejo sistema de pensamientos, sentimientos y deseos que 
componen al ser humano. Y este último depende en gran medida de la capacidad y 
la actitud para llevar a cabo los cambios necesarios, con un mínimo de efectos 
adversos, con certera rapidez y con eficacia eficiente.  
Una de las ideas más debatidas respecto al cambio por el personal de una Empresa 
es ¿Cómo ver el cambio de manera positiva y proactiva?. Hemos visto las 
continuas, rápidas y profundas modificaciones en el entorno empresarial. En las 
organizaciones los cambios afectan de manera muy evidente tanto los métodos de 
trabajo como el status profesional de los trabajadores.  
El personal se ve obligado a adaptarse, a adecuar sus habilidades y experiencias a 
los nuevos requerimientos.  
El ajuste de los individuos ante una situación nueva puede adoptar reacciones bien 
neutrales, negativas o positivas.  
Los que no desean el cambio por estar conformes con el status. El temor ¿Qué 
pasa si pierdo mi empleo, si no logro adaptarme?, la falta de interés personal 
¿De qué me sirve a mí?, la inercia. Es demasiado esfuerzo, demasiado incómodo 
son fuertes impulsores que tratan de conservar el status. 
Los que no imaginan en que los beneficiará, por lo tanto aprueban el cambio pero 
solo intelectualmente. Por lo general están compuestos por personas pesimistas, 
saboteadores, antagonistas (Nunca dará buen resultado, no se puede hacer, 
si…pero), en fin personas que asientan con la cabeza pero sus acciones oponen. 
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Los que reaccionan ante el cambio y la transición trabajando esmeradamente, pero 
con maneras antiguas y a menudo atávicas de solucionar los problemas. Su 
mecanismo primario de afrontamiento implica aferrarse con tenacidad a patrones de 
aprendizaje limitados que funcionaron bien en el pasado. 
No cabe duda que estos  comportamientos están motivados por la actitud y la 
capacidad para afrontar y absorber los cambios. La respuesta a los problemas que 
se acumulan ya no pasa únicamente por dilucidar lo más conveniente para el 
sistema, además que tiene en cuenta el complejo sistema de pensamientos, 
sentimientos y deseos que componen al ser humano. Y esto último depende en gran 
medida de la capacidad y la actitud para llevar a cabo los cambios necesarios, con 
un mínimo de efectos adversos, con certeza rapidez y con eficacia eficiente.  
Si podemos aprender y/o modificar la manera de pensar y de actuar, podemos 
mejorar el cómo nos sentimos frente al cambio; lo cual se traduce en un mejor 
comportamiento y adaptabilidad dentro de la organización, favoreciendo a su vez el 
desarrollo de la empresa. 
Spencer Jonson asegura que la gente que no está dispuesto a aceptar los 
constantes cambios de la sociedad actual se encuentra en peligro de extinción.  
“El cambio exige una actitud proactiva y su significado estriba en analizar posibles 
opciones del futuro, no esperar a que las cosas ocurran, sino escoger la iniciativa 
más conveniente y comenzar a elaborar. Es crear oportunidades y minimizar los 
problemas potenciales que se presentan con la mayor diligencia y prontitud posible. 
Una actitud proactiva significa:  
Estar bien y receptivo a nuevas ideas: Dado el acelerado desarrollo y evolución 
de la tecnología así como los valores agregados y herramientas disponibles, la 




receptivo a nuevas ideas, no solo cuenta el mero hecho de conocer o esperar que la 
competencia llegue para que nosotros incursionemos. 
Sentirse estimulado en vez de inquieto: Esto significa ver la transición como un 
reto, no como una amenaza. Aquí entran a jugar variables fuertemente subjetivas, 
para ello es necesario:  
 Tener una misión y una visión clara, creíble y motivadora. 
 Contar con un equipo de liderazgo cohesivo capaz de confrontar los 
problemas e identificar los ajustes necesarios.  
En cambio significa más esfuerzo, significa salirse de la zona cómoda y vencer la 
inercia que se impone con los modos arraigados de pensar y de hacer. Aquí es 
importante resaltar que tomaran parte.  
El papel de liderazgo juega un rol fundamental en la conclusión y consolidación del 
grupo.  
“Comprometerse con el cambio como proceso continuo  de mejora: Es 
necesario reactualizar constantemente  los paradigmas. Revisar y criticar éstos de 
manera permanente se hace una necesidad y una obligación. La mejora continua 
implica alistar a todos los miembros de la empresa en una  estrategia destinada a 
mejorar de manera sistemática todos los niveles de una organización partiendo 
desde la productividad hasta los índices de satisfacción de los clientes y 
consumidores.  
Prever e intuir el cambio: Es probable que no estén conscientes de los cambios 
que evoluciona de manera muy lenta. 
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Cuestionar el statu: En esos tiempos, los integrantes de la empresa enfrentan 
problemas malos, para los que no hay soluciones. Frente al peligro inminente, deben 
aprender a su manera, mediante la creación continua de nuevas soluciones posibles 
y sistemas innovadores para organizar, sistemas que estén alineados con las 
necesidades externas actuales, no con las de ayer. Si el nuevo arreglo funciona, la 
empresa por lo general experimenta un periodo de gran éxito. El mundo exterior 
comienza a entregar recursos a la empresa dado que está satisfecho en forma 
creativa las necesidades que del ambiente empresarial actual. 
Se conoce con amplitud que para seguir siendo competitivas en el ambiente global 
actual, las empresas deben hacer continuamente cambios a fondo. Lo que no se 
reconoce con tanta amplitud es que los integrantes de la empresa también deben 
hacer un cambio a fondo. El cambio personal profundo se exige con más frecuencia 
en la actualidad que en el pasado.  
Crear el cambio en vez de reaccionar a él: Hay que darle al personal una razón 
para hacer las cosas diferentes. Si se les pide que cambien, hay que mostrarles que 
hay una razón importante y oportuna para hacerlo. Explicar por qué el cambio es 
importante. Implica proyectar las circunstancias actuales hacia el futuro y ver  las 
consecuencias de no cambiar.  
Visión de Cambio: Generar una visión es un proceso muy difícil y tortuoso porque 
requiere algo más que un análisis específico. Implica confrontar la falta de integridad 
que existe en el sistema. Pocas personas están equipadas para un ejercicio así. Es 
por esto que la mayor parte de las declaraciones de visión están vacías y  porque la 
mayoría de las personas sienten  que no hay visión en su empresa. Cuando las 
personas expresan el anhelo de una visión útil, esto irrita a los líderes de la 
compañía, quienes se sienten inadecuados respecto a su incapacidad para 
proporcionar esta visión.  
Concluir diciendo que  las consecuencias por no saber adaptarse al cambio son 




partes, el cliente es más conocedor y exigente, los cambios tecnológicos son 
incesantes, todo ello obliga a una puesta al día casi inmediata tanto de las 
organizaciones como del personal que en ella trabaja. Adoptar y fomentar una 
actitud proactiva en la empresa permite la planificación de las estrategias oportunas 
para el cambio de manera que puedan evitar o minimizar el costo de su aplicación. 
La repetición de decisiones que en el pasado fueron acertadas no es suficiente para 
afrontar el futuro, nada más peligroso ante un escenario de cambio radical en las 






2. CLIMA LABORAL 
 
2.1 Conceptos de Clima Laboral  
“De todos los enfoques sobre el concepto de Clima Organizacional, el que ha 
demostrado mayor utilidad es el que utiliza como elemento fundamental las 
percepciones que el trabajador tiene de  las estructuras y procesos que ocurren en 
un medio laboral.”22 
El Clima en la Organización dependerá de factores de liderazgo y prácticas de 
dirección, con el sistema formal y la estructura de la organización y de las 
consecuencias de los comportamientos del trabajo. La especial importancia de este 
enfoque reside en el hecho de que el comportamiento de un trabajador no es una 
resultante de los factores organizacionales existentes, sino que depende de las 
percepciones que tenga el trabajador de estos factores. 
“Sabemos que el Clima no se ve ni se toca, pero tiene una existencia real que afecta 
todo lo que sucede dentro de la organización y a su vez el clima se ve afectado por 
casi todo lo que sucede dentro de ésta. Una organización tiende a atraer y conservar 
a las personas que se adaptan a su clima, de modo que sus patrones se 
perpetúen.”23 
Un Clima Organizacional estable, es una inversión a largo plazo. Los directivos de 
las organizaciones deben percatarse que el medio, forma parte del activo de la 
empresa y como tal deben valorarlo y prestarle la debida atención. Una organización 
con una disciplina demasiada rígida, con demasiadas presiones al personal, solo 
logrará logros a corto plazo.  
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Estos preconceptos reaccionan frente a diversos factores relacionados con el trabajo 
cotidiano: el estilo de liderazgo del jefe, la relación con el resto del personal, la 
rigidez/flexibilidad, las opiniones de otros, su grupo de trabajo. Las coincidencias o 
discrepancias que tenga la realidad diaria con respecto a las ideas preconcebidas o 
adquiridas por las personas durante el tiempo trabajado, van a formar el Clima 
Organizacional.  
A fin de comprender mejor el Clima Organizacional se  refiere a las características 
del medio ambiente de trabajo, estas características son percibidas directa o 
indirectamente por los trabajadores que se desempeñan en ese medio ambiente 
teniendo repercusiones en el comportamiento laboral.  Se habla también de una 
variable interviniente que media entre los factores del sistema organizacional y el 
comportamiento individual.  Así también llega hacer un fenómeno interviniente que 
media entre los factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales 
que se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la 
organización como  (productividad, satisfacción, rotación, etc.), que existente entre 
los miembros de la organización, y se halla estrechamente relacionado con el grado 






















El concepto Clima Organizacional refleja la influencia ambiental  en la motivación  de 
los participantes. Por tanto, puede describirse como cualidad o propiedad del 
ambiente organizacional percibida o experimentada por los miembros de la 
organización, que influye en su comportamiento.  
Elevado 
Excitación y satisfacción 
Euforia y entusiasmo 
Optimismo 
Calidez y receptividad 
Clima Organizacional Neutro 
Frialdad o distanciamiento 
Pesimismo 
Subordinación  y agresividad 





“En el fondo, el Clima Organizacional influye en el estado de motivación de las 
personas y es influido por este, es como si se presentase una retroalimentación 
recíproca entre el estado de la motivación de personas y el Clima Organizacional.”24 
Según la teoría de los factores de Herzberg enfatizada en los dos factores que se 
desarrolla a partir del sistema de Maslow; Herberg clasificó dos categorías de 
necesidades según los objetivos humanos superiores y los inferiores. Los factores 
de higiene y los motivadores. Los factores de higiene son los elementos ambientales 
en una situación de trabajo que requieren atención constante para prevenir la 
insatisfacción, incluyen el salario y otras recompensas, condiciones de trabajo 
adecuadas, seguridad y estilos de supervisión.  
La motivación y las satisfacciones sólo pueden surgir de fuentes internas y de las 
oportunidades que proporcione el trabajo para la realización personal. De acuerdo 
con ésta teoría, un trabajador que considera su trabajo como carente de sentido 
puede reaccionar con apatía, aunque se tenga cuidado con los factores ambientales.  
Por lo tanto, los administradores tienen la responsabilidad especial para crear un 
clima motivador y hacer todo el esfuerzo a fin de enriquecer el trabajo.  
2.2 Escalas de Clima Organizacional  
 
1. Desvinculación 
Descrine a un grupo que actúa mecánicamente; un grupo que “no está vinculado” 
con la tarea que realiza.  
2. Obstaculización  
                                            
24 CHIAVENATO, Idalberto, 2000 “Administración de Recursos Humanos”. Colombia, McGraw Hill, 
Interamericana. Pág. 699 
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Se refiere al sentimiento que tienen los miembros de qué están  agobiados con los 
deberes de rutina y otros requisitos que se consideran inútiles. No se está facilitando 
su trabajo. 
3. Esprit 
Es una dimensión de espíritu de trabajo. Los miembros sienten que sus necesidades 
sociales se están atendiendo y al mismo tiempo están gozando del sentimiento de la 
tarea cumplida.  
4. Intimidad  
Los trabajadores gozan de relaciones sociales amistosas. Ésta es una dimensión de 
satisfacción de necesidades sociales, no necesariamente asociada a la realización 
de la tarea.  
5. Alejamiento  
Se refiere a un comportamiento administrativo caracterizado como formal e 
impersonal. Describe una distancia “emocional” entre el jefe y sus colaboradores.  
6. Énfasis en la producción 
Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por supervisión estrecha. 
La administración es altamente directiva, insensible a la retroalimentación.  
7. Empuje 
Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por esfuerzos para “hacer 
mover a la organización”, y para motivar con el ejemplo. El comportamiento se 




8. Consideración  
Éste comportamiento se caracteriza por la inclinación a tratar a los miembros como 
seres humanos y hacer algo para ellos en términos humanos. 
9. Estructura 
Las opiniones de los trabajadores acerca de las limitaciones que hay en el grupo, se 
refiere a cuantas reglas, reglamentos y procedimientos hay; ¿se insiste en el 
papeleo y el conducto, o hay una atmósfera abierta e informal?  
10. Responsabilidad   
El sentimiento de ser cada uno su propio jefe; no tener que estar consultando todas 
sus decisiones, cuando se tiene un trabajo que hacer, saber que es su trabajo.  
Recompensa 
El sentimiento de que a uno de le recompensa por hacer bien su trabajo; énfasis en 
el reconocimiento positivo más bien que en sanciones. Se percibe equidad en las 
políticas de paga y promoción.  
11. Riesgo  
El sentido de riesgo e incitación en el oficio y en la organización: ¡se insiste en correr 





12. Cordialidad  
El sentido general de camaradería que  prevalece en la atmósfera del grupo de 
trabajo; el énfasis en lo que quiere cada uno; la permanencia de grupos sociales 
amistosos e informales.  
13. Apoyo 
La ayuda percibida de los gerentes y otros empleados del grupo; énfasis en el apoyo 
mutuo, desde arriba y desde abajo.  
14. Normas  
Importancia percibida de metas implícitas y explícitas, y normas de desempeño; el 
énfasis en hacer un buen trabajo; el estímulo que representan las metas personales 
y de grupo.  
15. Conflicto  
El sentimiento de que los jefes y los colaboradores quieren oír diferentes opiniones; 
el énfasis en que los problemas salgan a la luz y no permanezcan escondidos o se 
disimulen.  
16. Identidad  
El sentimiento de que uno permanece a la compañía y es un miembro valioso de un 






17. Conflicto e inconsecuencia  
El grado en que las políticas, procedimientos, normas de ejecución e instrucciones 
son contradictorias o no se aplican uniformemente.  
18. Formalización 
El grado en que se formalizan explícitamente las políticas de prácticas normales y 
las responsabilidades de cada posición.  
19. Adecuación de la planeación  
El grado en que los planes se ven como adecuados para lograr los objetivos del 
trabajo.  
20. Selección basada en capacidad y desempeño  
El grado en que los criterios de selección se basan en la capacidad y el desempeño, 
más bien que en política, personalidad, o grados académicos.  
21. Tolerancia de errores 
El grado en que los errores se traten en una forma de apoyo y de aprendizaje, más 
bien que en una forma amenazante, correctiva o inclinada a culpar.  
“La teoría de Clima Organizacional de Likert (citado por Brunet, 1999) establece que 
el comportamiento asumido por los subordinados depende directamente del 
comportamiento administrativo y las condiciones organizacionales que los mismos 
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perciben, por lo tanto se afirma que la reacción estará determinada por la 
percepción.”25 
2.3 Importancia del Clima Laboral   
Descubrir porque es importante manejar cada dimensión para tener un buen clima. 
Conocer las percepciones, es decir el “sentir” de sus colaboradores respecto a su 
organización, infraestructura, estilos de dirección, condiciones de trabajo. 
El clima laboral en las empresas ha ido mejorando en los últimos tiempos e incluso 
forma parte de las políticas generales de responsabilidad  social ya que  la persona 
es un ser social por naturaleza, por lo que necesita de buenas relaciones y de un 
entorno laboral propicio para impulsar su trabajo y su productividad. Si las relaciones 
interpersonales no se realizan de manera adecuada, si existen conflictos y si a nivel 
general las condiciones no son las correctas, no se generará la productividad que 
requieren las empresas. 
En líneas generales, un buen clima organizacional aumenta la productividad, por lo 
que actualmente todas las empresas miden su clima laboral a través de estudios 
cualitativos y cuantitativos, para saber cuáles son sus problemas y solucionarlos, 
agregó. 
Las personas no se motivan con sueldos necesariamente, si bien es importante, 
muchos van a producir mejor si es que se les respeta, si hay reconocimiento a su 
labor y si se le otorga mayores responsabilidades (poder), además de sentirse 
escuchado en todas las direcciones. Pero los bajos sueldos, la crisis y la 
incertidumbre se agravan cuando la comunicación no es correcta, lo que puede 
generar chismes que van mellando el buen clima. 
                                            
25 BRUNET L. Editorial Trillas, México. (1999). “El Clima de Trabajo en las organizaciones: 




En situaciones de crisis, las gerencias deben de ser transparentes con todo el 
personal de modo individual si es posible, para saber sus sugerencias y se les debe 
mencionar la situación real de la empresa y las medidas que se van a tomar para 
afrontarla. Por ello, es bueno proponerse nuevas metas y objetivos en estos casos. 
Asimismo, la presión sobre si se va a mantener el empleo o si se van a llegar a los 
objetivos, afecta a todos los trabajadores lo que trasciende hacia los ámbitos 
familiares. Por ello, al   personal hay que relajarlo, motivarlo y si la producción esta 
baja, se debe centrar el desarrollo de los mandos intermedios en los puestos claves, 
para que puedan conducir a sus equipos quienes son la fuerza que mueve a toda 
una empresa. 
Por eso es importante capacitarlos en aspectos como, liderazgo, toma de 
decisiones, trabajo en equipo entre otros puntos; ya que esto será muy valorado por 
el personal porque se sentirán respaldados. El líder debe afrontar esta crisis como 
una oportunidad para generar sus ventajas competitivas y estabilizar 
económicamente a la empresa. Existe el dicho que dice: "En tiempos de crisis es 
cuando se hacen las grandes fortunas". 
A nivel general, el clima laboral en las empresas ha ido mejorando en los últimos 
tiempos e incluso, forma ya parte de las políticas generales de responsabilidad 
social.  
No solamente nosotros o nuestros compañeros pueden influir en este clima, sino 
también nuestros superiores. Cuando reina la armonía, el buen trato y la solidaridad 
en un equipo de trabajo esto se nota, y lo percibe nuestro cuerpo y nuestra mente. 
Muchas veces pasamos más tiempo en el trabajo que en casa, por lo que también 
debemos tener normas de convivencia en nuestro lugar de empleo. 
Como seres humanos nos podemos equivocar, estar de mal humor, etc. Pero sin 
dejar de respetar al otro, que no tiene la culpa de lo que nos sucede. 
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El Clima Laboral ideal se genera cuando existen 3 aspectos básicos y 
complementarios que son: 
1. Claridad: En saber lo que tenemos que hacer y de qué manera. 
2. Apoyo: Poder contar con nuestros compañeros y superiores incentivando 
nuestra labor diaria. 
 
3. Retos: Porque sin ellos no tiene sentido el esfuerzo, ya que el deseo de 
superación y las ganas de progresar son muy importantes en todo tipo de 
trabajo.   
 
2.4 Características del Clima Laboral  Adecuado   
Existen una serie de características del clima laboral que son importantes conocer 
para poder realizar correctamente un diagnóstico de clima organizacional.   
El clima organizacional se caracteriza por: 
 El clima organizacional es permanente, es decir las empresas guardan cierta 
estabilidad de clima laboral con ciertos cambios graduales. 
 Los  comportamientos  de los trabajadores son modificados  por el clima 
de  una empresa. 
 El clima de la empresa ejerce influencia en el compromiso  e identificación de 
los trabajadores. 
 Los trabajadores modifican el clima laboral de la organización y también 
afectan sus propios comportamientos y actitudes. 
 Diferentes variables estructurales de la empresa afecta el clima de la misma. 
A su vez estas variables se pueden ver afectadas por el clima. 
 Problemas en la organización como  rotación y ausentismo puede ser una 
alarma que en la empresa  hay  un  mal  clima laboral. Es decir 




Los  estudios de  clima  organizacional según  varios autores están concretamente 
vinculados a ciertas dimensiones o aspectos de análisis inherentes al clima y que 
han sido definidos como  variables de evaluación y medición. 











 Cultura  
“Sin duda  el estudio del clima laboral es una  herramienta útil que permite evaluar y 
medir los comportamientos de los recursos humanos  de una organización.”26 
Para poder alcanzar un clima laboral que nos permita llegar a tener disciplina, 
motivación y por consecuencia alcanzar los resultados planteados, es necesario 
evaluar nuestro entorno, expongo a continuación 9 características que deben ser 
“según expertos”, llevadas a la práctica para alcanzar una estabilidad en el clima 
laboral. Estas características son citadas por Stinger y Litwin: 
1. Estructura: Se refiere a la forma en que las personas de la organización 
perciben los procesos de la misma, (cantidad de reglas, procedimientos, 
trámites, etc…) además de las limitaciones y frustraciones para alcanzar sus 
                                            
26JUAN Carlos. 2010 Psicología Organizacional; Clima Laboral, Clima Organizacional, 
Comportamientos Recursos Humanos. Pág. 5 
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metas. Algunos de estos factores son muy notorios, por ejemplo, la burocracia 
o los procesos cerrados, que comparados contra ambientes de “libertad” 
impactan directamente en el hacer del día a día. 
2. Facultamiento (empowerment): Se refiere más que nada a la libertad de las 
personas de crecer, de ser autónomos, de tener voz y voto para la toma de 
decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la supervisión que 
reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el sentimiento de ser su 
propio jefe y no tener doble chequeo en el trabajo. 
3. Recompensa: Se refiere a la percepción de los miembros sobre la 
adecuación de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida 
en que la organización utiliza más el premio que el castigo. 
4. Desafío: Se refiere al sentimiento que tienen los miembros de la organización 
acerca de los desafíos que impone el trabajo. Es la medida en que la 
organización promueve la aceptación de riesgos calculados a fin de lograr los 
objetivos propuestos. 
5. Relaciones: Se refiere a la percepción por parte de los miembros de la 
empresa acerca de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas 
relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes y subordinados. 
6. Cooperación: Se refiere al sentimiento de los miembros de la empresa sobre 
la existencia de un espíritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros 
empleados del grupo. El énfasis está puesto en el apoyo mutuo, tanto de 
niveles superiores como inferiores. 
7. Estándares: Se refiere a la percepción de los miembros acerca del énfasis 




8. Conflictos: Se refiere al sentimiento del grado en que los miembros de la 
organización, tanto pares como superiores, aceptan las opiniones 
discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan pronto 
surjan. 
9. Identidad: Se refiere al sentimiento de pertenencia a la organización y que se 
es un elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. 
En general, es la sensación de compartir los objetivos personales con los de la 
organización. 
El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroalimentación acerca de 
los procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo 
además, introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y conductas de los 
miembros, como en la estructura organizacional o en uno o más de los subsistemas 
que la componen. 
La importancia de esta información se basa en la comprobación de que el Clima 
Organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a través de 
percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles de 
motivación laboral y rendimiento profesional, entre otros.  
En cambio otros autores sugieren medir el Clima Organizacional por medio de las 
siguientes dimensiones:  
1. Actitudes hacia la compañía y la gerencia de la empresa  
2. Actitudes hacia las oportunidades de ascenso  
3. Actitudes hacia el contenido del puesto  
4. Actitudes hacia la supervisión  
5. Actitudes hacia las recompensas financieras  
6. Actitudes hacia las condiciones de trabajo   
7. Actitudes hacia los compañeros de trabajo  
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2.5 Factores del Clima Laboral 
Hemos de tener en cuenta que el clima y ambiente laboral de una organización 
formada por seres humanos, personas empleadas en ellas, es bastante subjetivo e 
influido por multitud de variables. Y, además, estas variables o factores 
interaccionan entre sí de diversa manera según las circunstancias y los individuos. 
La apreciación que éstos hacen de esos diversos factores está, a su vez, influida por 
cuestiones internas y externas a ellos. 
Así, los aspectos psíquicos, anímicos, familiares, sociales, de educación y 
formación, económicos o sucesos meramente coyunturales que rodean la vida de 
cada individuo, en cada momento de la misma, influyen en su consideración del 
clima laboral de su empresa.  
¿Qué factores se puede considerar que intervienen en esa percepción del 
clima laboral? Son, evidentemente, muchos y no siempre conocidos o controlables. 
Pero de una manera general y abriendo el abanico a los colectivos de empresas y 
trabajadores, sí es posible sistematizar esos factores. 
En  estudios y trabajos sobre ésta materia, en diversas empresas, y de acuerdo a la 
experiencia laboral y de consultores de empresas, se ha llegado a las siguientes 
conclusiones al respecto. En base a los factores que vamos a enumerar, trabajamos 
habitualmente. 
Factores Básicos y Subfactores:   
Serían éstos los núcleos fundamentales en los que se apoya, en la actualidad, la 
valoración que los empleados hacen del clima laboral en el que están inmersos: 
Motivación en la empresa: Son el conjunto de estímulos que siente un empleado y 




lugar en el que trabaja, se realiza y gana una remuneración. Esos estímulos pueden 
ser positivos o negativos, produciendo motivación o desmotivación. 
A su vez está influida por varios subfactores, tales como: 
 Reconocimiento del trabajo y de la labor del empleado por parte de la 
empresa 
 Posibilidades de promoción  
 Atención, por parte de los mandos, a las sugerencias del empleado 
 Estabilidad en el empleo 
 Posibilidades de aprendizaje y formación 
 “Orgullo de marca” (entendida como satisfacción ante los demás por su propia 
empresa) 
 Implicación del empleado en la empresa 
 Horario de trabajo 
 Comunicación vertical y horizontal 
Motivación en el trabajo: Es el conjunto de estímulos que siente un empleado, 
ubicado en un determinado puesto de trabajo en la empresa u organización, que 
potencian su percepción de su propio trabajo, el que está realizando y que desarrolla 
en y desde ese puesto de trabajo. Aquí, esos estímulos pueden ser positivos o 
negativos, motivadores o desmotivadores. 
Está influida, entre otros, por los siguientes subfactores:  
 Nivel de responsabilidad que tiene un trabajador en su puesto de trabajo 
 Contenido del propio trabajo que realiza 
 Autonomía y posibilidades de iniciativa que tiene el trabajador en su puesto 
de trabajo 
 Posibilidades de potenciación, en el puesto de trabajo desempeñado, de las 




 Posibilidades de autorrealización por parte del trabajador. 
Motivación económica: Se trata del estímulo que siente un empleado en razón de 
las remuneraciones económicas, de todo tipo, que obtiene en su puesto de trabajo. 
Ambiente Laboral: Está conformado por el entorno laboral que rodea a cada 
empleado y dicho entorno lo constituyen las personas que le rodean. 
Normalmente serán sus jefes y sus compañeros en sus diferentes niveles. Como en 
los casos anteriores, tendrá efectos positivos o negativos, creando percepciones 
favorables o desfavorables en el empleado. 
Podemos considerar dos subfactores: 
 Relaciones con compañeros 
 Relaciones con sus jefes  
Ambiente de trabajo: Está formado por el entorno físico y material que rodea al 
trabajador en su propio puesto de trabajo. También puede ser motivador o 
desmotivador.  
Está influido por los siguientes subfactores: 
 Ergonomía: Puesto de trabajo (en sus aspectos físicos y 
materiales).Ambiente físico que le rodea (luz, calor, frio, corrientes, etc.) 
Ese conjunto de factores y subfactores enunciados que hemos sistematizado y que 
podían, en opinión de otras personas y estudiosos, ser otros diferentes, constituyen 
las variables a medir para el análisis del clima laboral. Para ello, lo más utilizado, son 




“De este modo, es posible terminar en un informe a la empresa u organización de 
que se trate, en el que se valoren todas y cada uno de los aspectos considerados, 
permitiendo así dar una medida del nivel del clima laboral de esa empresa u 
organización. 
Citamos los factores que originan un buen Clima Laboral 
 Liderazgo: Es la relación que existe entre jefes y subordinados y el impacto 
de la misma en el ambiente laboral. 
 
 Relaciones: Son las relaciones que se originan entre el personal. Lo ideal 
sería que la empresa o negocio, fuera un lugar en donde cada empleado 
desarrollara las actividades que más disfruta hacer, y por lo cual obtiene una 
remuneración. 
 
 Compromiso: Es la lealtad que sienten los empleados hacia la empresa y 
que en muchas ocasiones está determinado por la percepción del 
compromiso que la empresa tiene para con sus empleados. 
 
 Organización: Son loa elementos que le dan estructura a la empresa, por 
ejemplo: los puestos, las políticas, los procedimientos, los manuales de 
operación, etcétera. 
 
 Reconocimiento: El reconocer el trabajo bien realizado es vital para 
contribuir a la formación de un buen ambiente laboral, aunque muchas veces 
este factor es olvidado. 
 
 Remuneraciones: En la actualidad muchas compañías están optando por 
esquemas compensación dinámica en donde se premie de alguna forma el 
esfuerzo. Podría creerse que esto solo puede aplicarse a los departamentos 
de ventas, sin embargo puede ser aplicado a cualquier departamento o 
empresa, pues cada uno debe tener sus metas y objetivos y en base a esto 
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se puede crear un esquema que fomente en los empleados el deseo por 
esforzarse más. 
 
 Igualdad: Ante la ley, todos somos iguales sin distinción de sexo, raza o 
edad. Esto no significa que se deba dar el mismo trato a todo mundo, y lo que 
es más, no todas las personas reaccionan de la misma manera a los mismos 
estímulos. 
 
2.6 Trabajo en Equipo 
Stephen Robbins en su libro la Administración del Libro de Hoy, capítulo 10 
desarrollo de equipos efectivos, menciona los siguientes aspectos relevantes:  
Un equipo de trabajo genera una sinergia positiva a través del esfuerzo coordinado. 
Los esfuerzos individuales dan como resultado un nivel de desempeño mayor que la 
suma de las contribuciones individuales. Número reducido de personas con 
habilidades complementarias comprometidas con un propósito común, una serie de 
metas de desempeño y un método de trabajo del cual todas ellas son mutuamente 
responsables. 
TIPOS DE EQUIPOS 
Los tres más conocidos son: 
 Equipos funcionales 
 Equipos autodirigidos o autoadministrados 
 Equipos multidisciplinarios. 
Equipos funcionales: Están constituidos por un gerente y sus subordinados 
directos en un  área funcional específica. Dentro de este equipo funcional, las 
cuestiones tales como la autoridad, la toma de decisiones, el liderazgo y las 




funcionales participen en tareas tendientes a mejorar actividades de trabajo o 
resolver problemas específicos dentro de sus respectivas áreas funcionales.  
Equipos autodirigidos o autoadministrados: Es un grupo formal de empleados 
que opera sin un gerente y es responsable de un proceso de trabajo completo o un 
segmento de él que provee un producto o servicio a un cliente externo o interno. El 
equipo de trabajo auto dirigido es responsable de lograr que el trabajo se realice y 
también de su propia administración.”27 
Equipos  multidisciplinarios: Es una agrupación híbrida de individuos que son 
expertos en distintas especialidades y se reúnen, transponiendo las líneas 
departamentales, para trabajar en varias tareas organizacionales. Muchas 
organizaciones emplean ahora equipos multidisciplinarios.  
Beneficios del trabajo en equipos 
 Crea un espíritu corporativo: Los miembros del equipo esperan y exigen 
mucho de otros. El resultado de esto es que se facilita la cooperación y se 
eleva la moral de los empleados. Las normas propias del trabajo en equipo 
tienden a estimular a los miembros de éste a superarse y, simultáneamente, 
generan un clima que acrecienta la satisfacción en el trabajo.  
 
 Permite que la Gerencia piense estratégicamente: El empleo de equipos, 
sobre todo los autoadministrados, permite a los gerentes realizar más planes 
estratégicos. Cuando los empleados están diseñados en torno a los 
individuos, los gerentes suelen dedicar una cantidad desproporcionada de su 
tiempo a supervisar al personal y “apagar incendios”.  
 
 Incrementa la flexibilidad: Los miembros de los equipos están más próximos 
a dichos problemas. Por otra parte, cuando se trata de decisiones que 
                                            




requieren aportaciones considerables de opiniones desde perspectivas 
diferentes, los equipos son más flexibles y pueden actuar con mayor rapidez 
porque las personas poseedoras de la información pertinente están presentes 
y son accesibles.  
 
 Se aprovecha la diversidad de la fuerza de trabajo: los grupos formados 
por individuos de diferente formación y distintas experiencias suelen ver 
detalles que los grupos homogéneos no perciben. Por lo tanto el empleo, de 
grupos diversos debe traducirse en más ideas innovadoras y mejores 
decisiones de lo que sería posible conseguir si las decisiones fueran tomadas 
por individuos en forma aislada.  
 
 Se incrementa el rendimiento. Todos los factores anteriores pueden  
combinarse para hacer que el rendimiento del equipo sea más alto de lo que 
habría sido posible si estos mismos individuos hubieran trabajado por su 
cuenta, los equipos eliminan el desperdicio, eliminan los gastos generales 
burocráticos, estimulan ideas de mejoramiento y generan más producción por 
trabajador, que los diseños de trabajo más tradicionales, enfocados en el 
individuo. 
Características de los equipos eficaces 
Según Mary Coulter la investigación reciente aporta conocimientos sobre las 
características principales que se asocian con los equipos eficaces:  
 Metas claras: Los equipos de alto rendimiento tienen una clara comprensión 
de la meta por alcanzar y una forma convicción de que el logro de dicha meta 
será un resultado valioso o importante. Más aún, la importancia de tales 
metas alienta a los individuos a reorientar sus inquietudes personales hacia 





 Habilidades pertinentes: Los equipos eficaces están formados por 
individuos competentes. Ellos poseen las habilidades técnicas y las destrezas 
necesarias para alcanzar las metas deseadas, y cuenten con las 
características personales requeridas para alcanzar la excelencia mientras 
trabajen satisfactoriamente con otras personas. Los equipos de alto 
rendimiento están constituidos por individuos dotados de habilidades tanto 
técnicas como para las relaciones personales.  
 
 Confianza mutua: Cada uno de los integrantes del equipo de trabajo cree en 
la integridad, moralidad y capacidad de sus compañeros. Sin embargo, como 
tal vez se ha comprobado en las relaciones personales, la confianza es frágil; 
se requiere mucho tiempo para construirla y se destruye con facilidad. 
Además por el hecho de que la confianza engendra más confianza y la 
desconfianza engendra más desconfianza, la gerencia debe mantenerse 
cuidadosamente atenta para preservar la confianza.  
El clima de confianza que prevale dentro de un grupo tiende a estar fuertemente 
influido por la cultura de la organización y por las actividades de la gerencia. Las 
organizaciones que valoran la apertura, la sinceridad y los procesos de colaboración, 
y fomentan la participación y autonomía de los  empleados, tienen grandes 
probabilidades de cresar culturas en las que impera la confianza.  
Aquí sugerencias para ayudar a los Gerentes a desarrollar la confianza” 
1. Comuníquese: Mantenga informados a los miembros del equipo y a los 
subordinados, explicando sus decisiones y políticas, y procurando 
retroalimentación precisa. Reconozca con sinceridad sus propios  problemas 
y limitaciones.  
 
2. Brinde apoyo: Manténgase disponible y accesible. Estimule y apoye las 




3. Sea respetuoso: Delegue autoridad real a los miembros del equipo y 
escuche sus ideas.  
 
4. Actúe con justicia: Conceda el crédito a quien lo merezca, sea objetivo e 
imparcial en las evaluaciones de desempeño y muéstrese generoso al elogiar 
los logros.  
 
5. Sea previsible: Procure ser consistente en sus asuntos diarios, cumpla 
siempre sus promesas explícitas e implícitas.  
 
6. Demuestre su competencia: Cultive la admiración y respeto de los 
miembros del equipo, demostrando su habilidad técnica y profesional y buen 
sentido de los negocios. 
 
 Compromiso unificado: Los miembros de un equipo eficaz demuestran una 
intensa lealtad y dedicación al equipo. Están dispuestos a hacer todo lo que  
sea necesario para contribuir al éxito de su equipo. El compromiso unificado 
se caracteriza por la dedicación a las metas del equipo y por la voluntad de 
desplegar cantidades extraordinarias de energía a fin de alcanzarlas.  
Buena comunicación: La comunicación es indispensable para procurar y mantener 
las buenas relaciones en todos los ámbitos de nuestra vida particularmente en el 
trabajo y con las personas más cercanas a nosotros. Aun así enfrentamos 
desacuerdos y discusiones sin sentido, provocando en algunas ocasiones una 
ruptura ya sean en las relaciones laborales o con los compañeros de trabajo. 
Entender y hacerse comprender, es un arte que facilita la convivencia y la armonía 
en todo lugar.  
Con facilidad podemos perder de vista que la comunicación entra en el campo de los 
valores. Precisamente cuando hay problemas de comunicación en el trabajo, con 
amigos, etc., se comienza a apreciar que una buena comunicación puede hacer la 




La buena comunicación tiene algunas características que todos conocemos como 
por ejemplo: escuchar con atención, no acaparar la palabra, evitar interrumpir, 
utilizar un lenguaje propio y moderado, lo cual demuestra educación y trato delicado 
hacia las personas.  
Pero este valor tiene elementos fundamentales e indispensables para lograr una 
verdadera comunicación como: 
 Interés por la persona 
 Saber preguntar 
 Aprender a ceder 
 Sinceridad ante todo.  
2.7 Liderazgos 
Existen muchos autores que define el término de liderazgo, no obstante todos ellos 
coinciden con la definición. Davis y Newstrom consideran que el liderazgo “es el 
proceso de influir y de apoyar a los demás para que trabajen entusiastamente a 
favor del cumplimiento de objetivos (1999 Pág. 216). Así mismo Kreithery Kinicki. 
(1997) lo definen como “influir en el personal para lograr los objetivos de la 
organización (pág. 468). 
El líder dentro de la organización es un elemento importante, ya que éste como lo 
menciona Weisbord en su modelo de 6 casillas es el que controla, influye, apoya y 
motiva a los demás elementos que operan en la organización. Ginés (2001) 
menciona que el líder es la persona que orienta y motiva a los empleados en una 
empresa y define el clima laboral. Sin embargo, como menciona Brown y Duguild 
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(2004) que el liderazgo conlleva un trabajo compartido en equipo en donde cada 
individuo de la organización tiene la misma responsabilidad y compromiso.  
Una empresa sin liderazgo, operaría con personas y máquinas en confusión. Es 
como tener una orquesta sin director, solamente tener músicos e instrumentos. En 
toda organización no importa el tamaño, el sector y la ubicación, lo importante es 
tener un liderazgo. Davis y Newstrom (1999) menciona que el liderazgo “identifica, 
desarrolla canaliza y enriquece el potencial ya presente en una organización y sus 
miembros” (pág. 216). 
A continuación veremos los diferentes tipos de liderazgos:  
De acuerdo con Likert (citado por Vázquez y Guadarrama, 2001) hay cuatro tipos de 
liderazgo que pueden utilizar los gestores de una organización. Cada uno de estos 
tipos de liderazgo origina un tipo distinto de clima organizacional. Brunet (2004) 
también hace referencia a la teoría de liderazgo de Likert, de una breve descripción 
de los cuatro tipos de liderazgo, además de que describe el clima organizacional que 
hay en una organización de acuerdo al tipo de liderazgo.  
Los cuatro tipos de liderazgo  a continuación:  
 Explorador – Autoritario)  
Éste tipo de liderazgo es totalmente autocrático, sin ninguna relación de confianza 
entre superiores y subordinados. Las decisiones solamente son tomadas en el nivel 
alto de la organización y son distribuidas de manea descendente. Los trabajadores 
realizan su trabajo en un ambiente de miedo, de castigos, de amenazas, 
ocasionalmente por dinero y status, satisfaciendo solamente sus necesidades 
fisiológicas y de seguridad.  
Cuando la organización tiene este tipo de liderazgo, las actitudes de los empleados 




sus tareas, sus compañeros, sus superiores y con la organización. Por lo mismo los 
trabajadores no trabajan en equipo. Existe poca comunicación descendente o 
ascendente lateral.  
 Benevolente – Autoritario 
Éste estilo de liderazgo se caracteriza por una naturaleza autoritaria con un grado 
pequeño de confianza entre los superiores y los empleados. Es decir generalmente 
los directivos son los que toman las decisiones, no obstante los empleados en 
ocasiones tienen la libertad de hacer comentarios sobre éstas. Asimismo en este 
modelo de liderazgo las recompensas y los castigos son las herramientas para 
motivar a los empleados. Sin embargo, los empleados se sienten insatisfechos, por 
lo mismo en la organización existe poco trabajo en equipo. El clima laboral que hay 
en una empresa cuando se tiene este estilo de liderazgo es estable y estructurado, a 
pesar de que la “dirección juega mucho con las necesidades sociales de los 
trabajadores” (Brunet, 2004, pág. 3) 
 Consultivo 
Existe mayor participación de los empleados, debido a que la dirección les tiene 
confianza. Es  decir los empleados se les permite tomar sus propias decisiones 
sobre cómo realizar sus tareas. Para motivar a los subordinados se utiliza 
recompensas en lugar de castigos y amenazas (Vásquez y Guadarrama, 2001). 
Cabe mencionar que cuando existe un liderazgo consultivo en la organización los 
empleados se sienten con la confianza de discutir con sus superiores de sus 
inconformidades. Según Brunet (2004) el clima laboral cuando se practica éste tipo 
de liderazgo es bastante dinámico.  
 Participativo 
Es éste último estilo de liderazgo la dirección tiene plena confianza con sus 
subordinados. Es decir la dirección delega autoridad. Así podemos decir que 
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generalmente estos empleados trabajan en equipo. La comunicación fluye hacia 
arriba y entre iguales de la organización. Los empleados se sienten motivados por la 
participación que tienen en la organización. El ambiente laboral es muy saludable ya 
que es muy amigable y existe mucha confianza.  
Finamente Lynch y Manso (2000) menciona que hoy en día los líderes deben 
fomentar en las organizaciones un ambiente de valores y sentimientos que 
involucren más a los empleados, esto tendrá como resultado una estrecha 
vinculación entre los empleados y la organización. Éste es un factor muy importante 
ya que los valores y los sentimientos constituyen la formación y ética de los seres 
humanos.  
En definitiva el liderazgo es necesario en todos los tipos de organización humana, 
principalmente en las empresas y en cada uno de sus departamentos. 
Su figura es esencial para el análisis del Clima Laboral, ya que contribuye a 
fomentar relaciones de confianza y un clima de respeto, trabajo en equipo, reducción 
o conflictos, una mayor productividad y una mayor motivación y satisfacción en el 
trabajo.  
La palabra liderazgo, se utiliza en el sentido fundamental de aludir el proceso o 
influencia interpersonal de llevar a un gripo de personas en una determinada 
dirección orientada a la consecución de uno o diversos objetivos específicos por 
medios no coercitivos.  
“La fuente de esta influencia podría ser formal, tal como la proporcionada por la 
posesión de un rango gerencial que viene con algún grado de autoridad designada 
formalmente en una organización, es decir que una persona podría asumir un papel 
de liderazgo simplemente a causa del puesto que tenga en la organización. Pero no 
todos los líderes son gerentes, ni todos los gerentes son líderes. Solo porque una 
organización proporciona a sus gerentes algunos derechos no significa que sean 




Encontramos que el liderazgo informal tiene la capacidad de influir y que surge fuera 
de la estructura  formal de la organización  es con frecuencia tan importante o más 
que la influencia formal. En otras palabras los líderes pueden emerger dentro de un 
grupo como también por la designación formal para dirigir al grupo”. 
Management y Liderazgo son funciones distinta y por lo tanto se pueden diferencias, 
ya que el gerente o el management tiene dos grandes funciones; la primera es 
definir la misión de la empresa, y ésta es la parte “emprendedora" y la segunda 
función y la segunda es la de liderar, que consiste en movilizar todos los recursos de 
la organización, especialmente los recursos humanos, en el logro de la misión. Lo 
óptimo sería que el gerente detentara una autoridad ganada a través de la cual 
pueda ejercer un genuino liderazgo. 
Hay muchos factores que pueden resultar importantes para determinar la eficiencia 
del liderazgo o el grado de cualidades de liderazgo demostradas por un individuo. 
Por un lado, la conducta que asuman los líderes, sus propias características 
personales, estilos de liderazgo, roles que desempeñe, son esenciales, pero las 
percepciones de los empleados, su competencia y su influencia, así como ciertos 
factores de la situación, también lo son.  
Un líder situacional es el que adecua sus respuestas a las necesidades de sus 
seguidores, adaptándose a los cambios en el contexto y en las metas, manteniendo 
un alto grado de efectividad.  
En las variables provenientes de la situación se incluyen factores tales como las 
personalidades, las actitudes, las necesidades y los problemas de los subordinados; 
la naturaleza de la tarea del grupo, las relaciones interpersonales entre el líder y los 
miembros del grupo y varios aspectos del contexto o la organización en los que se 
produce el ejercicio del liderazgo, como ser: el tipo de empresa, sus valores y 




La motivación de los empleados va a depender del líder, ya que las personas 
necesitan una orientación adecuada en el ejercicio de las tareas que desarrollan 
dentro de la organización (en cuanto a valores, visión, objetivos, estrategias, 
políticas, instrucciones, proporción de elementos esenciales para la realización de 
las tareas, reconocimiento en función del esfuerzo, etc.) y además, necesitan una 
mayor participación en la toma de decisiones, disponiendo de autonomía para 
ejercer su creatividad e innovación.  
Por lo tanto, es una de las responsabilidades básicas del líder, motivar creando las 
condiciones que potencien en desempeño  de sus colaboradores en función de los 
objetivos de la organización.  
El comportamiento de un líder es motivante en la medida en que satisfaga las 
necesidades de los empleados y proporcione asesoría, guía, apoyo y recompensas 
necesarias para el desempeño efectivo.  
Además es uno de los principales determinantes de la satisfacción laboral. Si bien la 
relación no es simple, de manera general un jefe comprensivo, que brinda 
retroalimentación positiva, escucha las opiniones de los empleados y demuestra 
interés permitirá una mayor satisfacción. 
2.8 Evaluación y Desempeño 
"Un sistema de evaluación del desempeño cumple con su objetivo estratégico en la 
medida en que promueve el logro de resultados y comportamiento necesarios para 
implantar la estrategia de la empresa y para mejorar su capacidad de cambio. Es 
necesario que a  través de la fijación de normas y estándares, los sistemas de 




en su entorno competitivo, para lo cual se deben utilizar las prácticas adecuadas 
para promover el comportamiento deseado en el personal.”28 
La evaluación del desempeño no es un fin en sí mismo, más bien, el medio para 
alcanzar un mejor nivel de productividad y eficiencia.  
Por tanto constituye un sistema formal de revisión periódica por el cual se estima el 
rendimiento global del empleado y/o un grupo de trabajo. En las empresas modernas 
la mayor parte de los colaboradores procuran obtener retroalimentación sobre la 
manera en que cumples las responsabilidades del puesto. 
Los estándares se fijan como parte del proceso de evaluación del desempeño y 
funcionan mejor cuando el empleado que va a ser evaluado participa en la 
determinación de los evaluadores, ya que se logran compromiso por conseguir un 
reto. La evaluación del desempeño, hoy en día, es una de las muchas actividades de 
RR.HH. que corresponden en esencia a los gerentes de línea. Los profesionales de 
RR.HH. tienen un rol crucial en el desarrollo y son quienes deben facilitar para que le 
personal de línea sea el actor clave, lo que garantizará el éxito en la implantación de 
este proceso dentro de la organización. El proceso de evaluación de desempeño 
debe responder a las acciones que se muestran  en el gráfico siguiente: 
Ilustración 8. Proceso de evaluación del desempeño 
  
 
El ambiente interno y externo influye en el proceso de evaluación del desempeño, ya 
que se deben considerar las condiciones que hasta cierto punto limitan el diseño de 
                                            
28 WERTHER William y HEITH Daviws. McGraw, México 1996, Administración de Personal y 














las metas específicas y de las políticas organizacionales, cómo por ejemplo: 
legislación, sindicatos, cultura corporativa. 
La alta gerencia debe seleccionar los objetos que se buscan alcanzar con la 
implantación de un sistema de evaluación del desempeño, como mejoramiento del 
desempeño, desarrollo y capacitación de empleados, ajustes de sueldos, 
actualización de un plan de recursos humanos y sucesiones. Sea cual fuere el 
propósito, éste debe ser comunicado correctamente al interior de la organización, 
para evitar niveles de insatisfacción dentro del personal. 
La evaluación del desempeño es anual, pero se realiza mediciones semestrales, y 
contribuye la base para determinar la permanencia del empleado en la  institución, y 
de ésta manera planifica la capacitación. La evaluación compara el desempeño del 
empleado con las funciones específicas determinadas en la descripción de sus 
puestos y con los objetivos establecidos en la programación anual de actividades de 
cada proceso.  
La evaluación del desempeño es programada en base a las metas de los procesos y 
las responsabilidades de los puestos,  para que no exista improvisación que a la 
postre conduzca a evaluar a la persona y no lo que hace en el puesto, esta forma de 
concebir la evaluación por resultados la convierte en un sistema macro, pues inicia 
considerando los logros de la organización, negocio, procesos,, y, por último se 
transforma en micho cuando evalúa el ocupante del puesto sobre la base de 
indicadores de logro prestablecidos y acordados entre el evaluador  y el evaluado.  
Proceso de Evaluación del Desempeño en el BEV 
1. Objeto: El presente procedimiento tiene por objeto detallar las políticas, 
responsabilidades y las actividades correspondientes para evaluar  el desempeño de 
los servidores y los  ayude a entender sus funciones, objetivos y expectativas, 




gestión,  determinando oportunidades de mejora de sus labores y su desarrollo 
profesional.   
2. Alcance: Inicia con la disposición del Subgerente de Talento Humano  de realizar 
el proceso de acuerdo a lo establecido en el Plan Operativo y basado en la Norma 
Técnica de Evaluación del Desempeño  y termina con el envío del formulario 
correspondiente con la información solicitada por el Ministerio de Relaciones 
Laborales. 
Evaluación  del desempeño: Es un proceso sistemático y periódico de estimación 
cuantitativa y cualitativa del grado de eficacia con el que las servidoras y servidores  
llevan a cabo las actividades y responsabilidades de los puestos que desarrollan. 
 Formulario Eval 01.- Documento emitido por el MRL, para la ED que sirve de 
instrumento para evaluar actividades, conocimientos, competencias técnicas 
del puesto, competencias universales, trabajo en equipo, iniciativa, liderazgo 
para uso del Jefe Inmediato.  
 
 Formulario Eval 03.- Documento emitido por el MRL, para analizar 
resultados y elaborar el informe de la ED  el mismo que será enviado de 
acuerdo a las fechas establecidas por el  MRL. 
3. Políticas  
 El procedimiento está sustentada de acuerdo a la base legal de la LOSEP 
publicada en el Registro Oficial 294 del 6 de Octubre del 2010  en los Arts. 77, 
78, 79, 80; referente a la ED. 
 Este procedimiento se acoge a la LOSCCA, publicada en el Registro Oficial 
016, Quito, jueves 12 de Mayo del 2005. 
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 Este procedimiento se acoge al Reglamento de la LOSCCA, vigente en el 
Decreto Ejecutivo 2474, Registro Oficial Suplemento 505 de 17 de Enero del 
2005.  
 Este procedimiento se acoge  al reglamento interno del sistema integral de 
Recursos Humanos y Desarrollo Institucional para los Servidores del BEV en 
la Resolución No. 102-2008-DIR. en el capítulo 10  
4. Identificación del Responsable del Proceso 
 Subgerente de Talento Humano 
5. Descripción del Procedimiento 
Talento Humano 
1. Dispone iniciar el proceso de ED de acuerdo al Plan Operativo y bajo la Norma 
Técnica del MRL 
 
2. Elabora el Plan de ED y administrará un sistema periódico de evaluación 
 
3. Revisa y remite el Plan de ED 
Gerencia General 
4. Analiza el Plan de Evaluación del Desempeño  y decide aprobación 
5. Si no aprueba el Plan de ED solicita modificaciones y regresa el proceso a la 
actividad 2 





7. Elabora circular de inicio y el Cronograma de Actividades específicas de la ED  
8. Ejecuta y controla el cronograma propuesto   
9. Coordina la capacitación a evaluadores y evaluados, convoca a capacitaciones 
Subgerencias   
10. Reciben capacitación los Evaluadores para evaluar y los servidores reciben 
capacitación para ser evaluados  
11. Realizan entrevistas los Evaluadores con los evaluados y se determina la 
calificación correspondiente   
12. Comunican los Evaluadores los resultados a los evaluados 
13. Revisa el resultado el evaluado y analiza si está de acuerdo con su evaluación 
14. Si el evaluado no está de acuerdo solicita recalificación y continúa el proceso con 
la actividad 18  
15. Si está de acuerdo con la evaluación sumilla la misma y entrega a evaluador 






17. Elabora informe Técnico, completa el Formulario EVAL - 03 y envía el Formulario 
al MRL en físico como magnético, archiva los formularios de evaluación y 
continúa con el Proceso de Capacitación. 
Gerencia General  
18. Analiza solicitud del evaluado y toma decisión 
19. Si no acepta solicitud comunica a TH para que informen al servidor su decisión y 
finaliza el proceso 
20. Si acepta la solicitud autoriza recalificación y comunica decisión a TH 
Talento Humano 
21. Comunica a servidor,  conforma y convoca el Tribunal de Reclamos 
Tribunal de Reclamos   
22. Revisa la evaluación y emite dictamen 
23. Si el dictamen no es favorable al Evaluador comunica decisión al servidor y 
finaliza el proceso     
24. Si el dictamen es favorable al Evaluado el Tribunal realiza modificaciones a la ED 





6. Salidas del Proceso 
Retroalimentación y diagnóstico de acciones de capacitación e Informe Técnico de la 
ED con el Formulario EVAL-03 completo enviado al MRL 
2.9 Entorno  y Ambiente del Banco Ecuatoriano de la Vivienda 
Un buen clima laboral favorece la integración de las personas en la organización y 
es una de las bases del éxito empresarial. El ambiente laboral comienza con el 
recibimiento grato en la empresa y la preocupación de la organización  en el proceso 
de inducción por el nuevo trabajador, y se alcanza cuando la persona trabaja en un 
entorno favorable propiciado por la calidad del líder, flexibilidad en reglas, 
procedimientos, grado de confianza, formación, comunicación ascendente 
descendente, retribución justa, condiciones de trabajo adecuadas (salud laboral), 
inexistencia de Mobbing, (Acoso Psicológico)  etc. 
Se concibe al Banco como un sistema abierto, dependiente de otros sistemas de su 
entorno para sobrevivir. El Banco está inmerso en un entorno, generalmente 
cambiante y dinámico, con el cual mantiene una mutua relación de intercambio e 
interinfluencia  llegando a adaptarse a todos los cambios producidos en su entorno 
anticipándose a los mismos o bien haciendo frente al impacto causado por  aquellos 
cambios que la afecten de modo más directo e inmediato.  
La empresa contemporánea se mueve en un entorno de dinamismo, productividad, 
innovación, normalización globalidad y competitividad que ha de conjugarse con 
valores como el aseguramiento de la calidad,  calidez, respeto al Cliente 
interno/externo y rapidez en el servicio.  
El Banco Ecuatoriano de la Vivienda se ve afectada por muchos factores que son 
parte del ambiente externo y  de su ambiente interno. Es frecuente que la empresa 
tenga poco control, en tiempos de incertidumbre, sobre la forma en que el ambiente 
externo incide en la administración de sus Recursos Humanos.  
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Entonces el ambiente organizativo, al ser un conjunto de fuerzas, tanto externas 
como internas a la organización es capaz de influir en su rendimiento. 
Si la organización fuera un sistema cerrado, que no recibe insumos externos, la 
consideración de su ambiente sería intrascendente; sin embargo siendo un sistema 
abierto, sujeto a una amplia gama de insumos externos la organización depende 
para su supervivencia de la evaluación eficaz  del entorno que la circunda. “El éxito o 
fracaso de una organización depende del grado de exactitud con que su alta 
dirección lea e interprete el ambiente y, de la eficacia con que responda a esa 
lectura.  
El Banco es un sistema abierto, inmerso en un entorno socio-económico 
determinado; con el que intercambia información y energía (en sus diferentes 
formas); se estructura para alcanzar objetivos de índole como económica, servicio a 
la colectividad  de esta manera brindará un adecuado habitad para  los ecuatorianos 
disponiendo así de una serie de medios como, de Talento Humano, materiales e 
instrumentos, que combina en el desarrollo de diversas actividades trasformadoras. 
Aparece así la empresa como un ente económico de producción, que representa un 
elemento más del sistema económico.  
El Banco es, por tanto, un ente del sistema económico, es una organización, un 
sistema social formado por individuos y medios que constituyen subsistemas 
interdependientes interrelacionados, cuya función es el desarrollo de una serie de 
actividades orientadas a satisfacer determinadas necesidades humanas 
interactuando con otros sistemas y con su entorno.  
Desde esta perspectiva, la realidad estudiada ya no se limita, por tanto, únicamente 
al sistema-empresa en sí; sino que al reconocer implícitamente la existencia de un 
suprasistema en el cual está inmersa y actúa, también es posible estudiar dicho 
suprasistema como un elemento más que caracteriza y define a toda empresa (fines, 





Por consiguiente, los administradores que están al frente de los distintos niveles de 
la organización y de sus diversos departamentos funcionales han de dedicarse gran 
parte de su tiempo y de sus esfuerzos a reunir y analizar datos relacionados con los 
factores ambientales que consideran importantes. 
Algunos de los beneficios de realizar un análisis ambiental son los que detallo: 
 Sentar las bases para que los directivos puedan dar respuestas adecuadas a 
problemas básicos del entorno.  
 
 Explorar las condiciones futuras del entorno de la organización y de 
incorporar lo aprendido en los procesos de toma de decisiones.  
 
 
 Identificar los problemas emergentes que revisten importancia para la 
compañía, priorizar éstos problemas y desarrollar un plan para el manejo de 
cada uno de ellos.  
En virtud de su impacto sobre la organización y sus empleados, el cambio debe 
emprenderse sólo cuando es necesario. Determinadas circunstancias en los 























El espíritu básico para promover el cambio proviene de la creencia de que la 
organización y sus recursos humanos pueden ser más productivos y tener mayor 
éxito después del cambio. Sin embargo, si se busca tener éxito en su implantación 
se debe contar con un enfoque sistémico, como por ejemplo el reflejado en el gráfico 
anterior. Algunos Gerentes tienden a argumentar: “siempre lo hemos hecho así, de 
AMBIENTE EXTERNO 
AMBIENTE INTERNO 
Reconocimiento de la necesidad 
al cambio. 
Selección del método apropiado de 
desarrollo del BEV. 
Reducción de resistencia al cambio. 
Implantación del cambio. 
Desarrollo de una nueva posición. 







manera que, por qué pelearse con el éxito, ante lo cual debería argumentarse que el 
éxito del pasado de una empresa no garantiza la prosperidad futura, ni siquiera la 
sobrevivencia.  
La reducción de la resistencia al cambio es importante para el éxito, en ocasiones, 
puede ser muy difícil porque suele exigir también cambios en las actitudes. El 
cambio se desarrollará más satisfactoriamente si la persona afectada lo desea y lo 
cree necesario. 
El poder cambiar una actitud exige confianza y respeto entre las personas que tratan 
de implantar la reforma y los individuos afectados por la misma. La secuencia del 
cambio no termina cuando lo ha implantado. Se debe desarrollar una posición nueva 
y flexible, capaz de tratar con los requerimientos actuales y adoptarse a un cambio 
adicional. La última fase del cambio evalúa la efectividad del método específico de 
desarrollo del BEV que se escogió, en vista que éste es un proceso continuo, 
influenciado tanto por el ambiente interno como externo a la organización, los 
mismos que son dinámicos y siempre inciden en el status. 
Para la misma se puede implementar estrategias que implica convertir un plan en 
acciones y después en resultados. La implantación tiene éxito si la organización 
logra sus objetivos estratégicos y los niveles planeados de rendimiento. Éste 
proceso es muy exigente debido a la gama de actividades gerenciales que hay que 
atender, las muchas maneras por medio de las cuales pueden los directivos abordar 
cada actividad, la habilidad que se necesita para que se lance la variedad de 
iniciativas y para que funcionen, y la renuncia al cambio que se tiene que superar.  
Además, cada situación de implantación de nuevas estrategias es tan especial que 
requiere su propio programa de acciones específico.  
Los detalles de la implantación de estrategia son específicos de cada situación de la 
organización. La clave de una implantación exitosa es la unión de toda la 
organización debajo de la estrategia y la seguridad de que todas las actividades y 
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tareas administrativas importantes se hagan de manera tal que cumplan con los 
requisitos para la ejecución de una estrategia de primer orden.  
Para la implantación de nuevas estrategias podrían considerarse aspectos 
básicos como:  
 Modelar la cultura corporativa para que concuerde con la estrategia  
 Ejercer un liderazgo estratégico  
 Desarrollar una organización que sea capaz de ejercer con éxito  la 
estrategia.  
 Establecer un presupuesto que apoye la estrategia. 
 Determinar políticas, procedimientos, sistemas de información y controles.  
 Diseñar recompensas e incentivos que estén estrechamente relacionados con 
los objetivos de rendimiento y de la estrategia. 
La estructura interna  de la organización debe ajustarse a la estrategia. Se debe 
desarrollar las habilidades y capacidades necesarias dentro de la organización para 
que se pueda similar y apoyar la implantación de nuevas estrategias.  
La estructura de recompensas, las políticas, el sistema de información y las 
prácticas operativas de la empresa necesitan reformar el impulso para ejecutar con 
efectividad una estrategia, en contraposición a tener un papel pasivo o, peor aún, a 
actuar como obstáculo.  
Es importante el hecho de que los gerentes tengan un adecuado estilo para 
fomentar un ambiente de trabajo que apoye la estrategia y la cultura corporativa. 
Cuantos más fuertes sean los ajustes en apoyo de la estrategia que se creen a nivel 
interno mayores serán las oportunidades de lograr una  implantación con éxito.  
Los directivos de la organización y los líderes de las principales Subgerencias de 
ésta, son las personas con mayor responsabilidad para lograr que la nueva 




reduce a un trabajo de la alta dirección, es el trabajo de todo el equipo directivo, 
incluye a todas las unidades de la organización, desde la oficina principal hasta cada 
departamento operativo; todos los directivos se convierten en implantadores de las 
estrategias en sus áreas de autoridad  y responsabilidad.  
Aunque las principales iniciativas para la implantación deben ser conducidas por la 
alta dirección, ésta tiene que confiar en el apoyo y cooperación de los directivos de 
niveles inferiores para que desarrollen las distintas fases de la implantación.  
Al discutir y analizar la problemática de las organizaciones modernas y sus desafíos 
en un ambiente cada vez más complejo y dinámico, las personas aparecen como un 
denominador común cuando se persigue la búsqueda de ventajas competitivas 
sostenibles. Son las personas las que llevan a cabo los avances, obtiene los logros y 
cometen los errores que determinan el éxito o el fracaso de la implantación de una 
nueva estrategia. Esto determina, entonces, que debe considerar dentro del diseño e 
implantación de las estrategias corporativas, el carácter estratégicos que involucra la 
gestión de Recursos Humanos dentro de la comunidad empresarial. Y durante los 
últimos años se ha observado un cambio cualitativo profundo en las prácticas 
empresariales específicamente hablando del Banco Ecuatoriano de la Vivienda.  
Adicionalmente, debemos generar una visión de futuro y liderar a las personas en un 
proceso de cambio permanente ya que se requiere conocer el aporte que entregan 
las ciencias del comportamiento humano, las técnicas específicas de apoyo y la 
contribución del desarrollo organizacional con sus valores y metodologías para la 
conducción de dichos procesos. 
La situación interna de cada compañía es única por lo que los directivos suelen tener 
que adaptar su programa de acciones para que concuerde con ella. Los 
implantadores de estrategia exitosa consideran con cuidado todas las ramificaciones 
internas al implantar una estrategia nueva y diagnostican detalladamente prioridades 
de acción y la secuencia en la que se deben hacer las cosas; después empiezan a 
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mover su organización y la siguen impulsando para mejoras continuas y de progreso 
tanto interna como externa del BEV.  
2.10 Remuneraciones  
Aunque la remuneración se asocia hasta cierto punto con la satisfacción general, 
guarda una relación más decisiva con la faceta de satisfacción salarial. Hay 
personas que percibiendo un salario mínimo se sienten satisfechas con su paga, 
mientras que hay profesionales que por el contrario se sentirán insatisfechas, finaliza 
Spector (2002). 
El sistema de remuneración es fundamental. Los salarios medios y bajos con 
carácter fijo no contribuyen al buen clima laboral, porque no permiten una valoración 
de las mejoras ni de los resultados. Hay una peligrosa tendencia al respecto, la 
asignación de un salario inmóvil, inmoviliza a quien lo percibe. 
En este apartado nos proponemos  postular otro factor  objetivo, material, que nos 
permitirá conocer el grado de satisfacción del individuo con su remuneración, lo cual 
repercutirá directamente en su percepción y sobre el clima laboral. Al hablar de 
compensaciones se incluyen los siguientes términos salariales, jornales, sueldos, 
viáticos, beneficios, incentivos, es decir “todos aquellos pagos, en metálico o en 
especie, con que la organización retribuye a quienes en ella trabajan”.  
Según Keith Davis, “la compensación es la gratificación que los empleados reciben a 
cambio de su labor”.  
Remuneraciones según la Ley Orgánica del Servicio Público LOSEP 
“Unificación de las Remuneraciones”29 





Artículo 96 Remuneración mensual unificada: En las entidades, instituciones, 
organismos y personas jurídicas establecidas en el Artículo 3 de esta Ley, se 
establece la remuneración mensual unificada, la misma que resulta de dividir para 
doce la suma de todos los ingresos anuales que las dignatarias, dignatarios, 
autoridad, funcionaria, funcionario, servidora y servidor a que tenga derecho y que 
se encuentren presupuestados. En esta remuneración mensual unificada no se 
sumarán aquellos ingresos que correspondan a los siguientes conceptos: 
a. Décimo tercer sueldo; 
b. Décimo cuarto sueldo; 
c. Viáticos, subsistencias, dietas, horas suplementarias y extraordinarias; 
d. El fondo de reserva; 
e. Subrogaciones o encargos; 
f. Honorarios por capacitación; 
g. Remuneración variable por eficiencia; 
h. Gastos de residencia;  
i. Bonificación geográfica. 
Remuneraciones según el Código de Trabajo (MRL) 
“De los salarios, de los sueldos, de las utilidades y de las bonificaciones y 
remuneraciones adicionales.”30 
Parágrafo 1ro. 




De las remuneraciones y sus garantías: Art. 79.- Igualdad de remuneración.- A 
trabajo igual corresponde igual remuneración, sin discriminación en razón de 
nacimiento, edad, sexo, etnia, color, origen social, idioma, religión, filiación política, 
posición económica, orientación sexual, estado de salud, discapacidad, o diferencia 
de cualquier otra índole; más, la especialización y práctica en la ejecución del trabajo 
se tendrán en cuenta para los efectos de la remuneración. 
El pago contribuye una mediad cuantitativa del valor relativo de un empleado. Para 
la mayor parte de los empleados el pago tiene una relación directa no solo con su 
nivel de vida, sino también con el estatus y el reconocimiento que pueden lograr 
dentro y fuera del trabajo, es decir, las ideas de un individuo acerca de una 
retribución suficiente son un reflejo de lo que espera en cuento al modo de vivir, sus 
condiciones y comodidades, asociación con  otros, recreo y placeres sociales. Su 
concepto de una retribución adecuada es más una parte de cómo piensa sobre sí 
mismo y sobre su modo tal de vida que una parte de la tarea que realiza.  
El pago es un elemento importante para la Administración de Recursos Humanos 
porque proporciona a los empleados una recompensa tangible por sus servicios, así 
como una fuente de reconocimiento y sustento. Si se administra adecuadamente la 
compensación, de los empleados puede ser una herramienta efectiva en la mejora 
del desempeño, en la motivación y en la satisfacción, lo que a su vez contribuye a la 
organización a obtener, mantener y retener una fuerza de trabajo productiva.  
Por el contrario, la falta de satisfacción con la compensación obtenida puede afectar 
la productividad de la organización, poner en evidencia un deterioro en el clima 
laboral, disminuir el desempeño, llevar a ausentismos, rotación y a otras formas de 
protesta pasiva tales como quejas, descontento y falta de satisfacción con  el puesto.  
Encontrar el punto de equilibrio entre la satisfacción con la compensación obtenida y 
la capacidad competitiva de la empresa constituye en gran medida uno de los 




empresa es que sepa contemplar las recompensas con las que disponen y saber 
además qué cosas valora el empleado.  
Es importante, que no siempre las compensaciones son motivadores efectivos. Para 
Saúl W. Gellerman habla de que las compensaciones más que motivar, permiten 
retener al personal. Es más probable que la remuneración haga que le empleado 
permanezca en la organización a que se comprometa más fuertemente con la 
efectividad o rentabilidad de la misma. Para Guellerman un aumento de sueldo es 
motivador solo cuando es de tal magnitud que permite al empleado un cambio 
seguro y radical en sus condiciones financieras. Es sobre esa base que afirma que 
los planes que se traducen en una serie de pequeños aumentos en el nivel salarial 
no son motivadores, ya que todo aumento esperado ya es propiedad del individuo. 
Según esta primera aproximación se puede afirmar que el nivel remuneratorio es 
condición necesaria, pero no suficiente, para lograr la motivación del personal.  
Es significativo considerar, también, que le dinero no es lo único que motiva sino que 
existen importantes variables en relación con el trabajo que llevan a la satisfacción 
en el mismo, entre las que están como expresamos anteriormente, el trabajo que 
representa retos, desempeñar labores interesantes, contar con una supervisión 
competente y un desarrollo profesional, con sistemas de comunicación eficientes, 
que contribuyen al bienestar del individuo dentro de la organización.  
Para que la compensación sea apropiada la empresa debe contar con un sistema de 
remuneraciones, que se originan en la hipótesis de que los niveles de contribución 
de las personas a los resultados de la organización sean distintos, entonces, al 
admitir la existencia de diferencias respecto del “impacto” de cada puesto en los 
resultados globales, pueden diferenciarse las compensaciones por niveles y por 
puestos.  
Al considerar las empresas el sistema de compensaciones, lo hacen pensando 
siempre en términos de costo/beneficios, esto es, cuando fijan una remuneración 
esperan un resultado de su “inversión”.  
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Los sistemas de remuneraciones, son un “conjunto de métodos tendientes a 
establecer los niveles salariales para los distintos puestos de la empresa”. Estos 
constan de dos aspectos centrales, uno es el que intenta medir el grado en que cada 
puesto contribuye al logro de los resultados de la empresa, el intento de fijar la 
“importancia” o “criticidad” que cada puesto tiene, lo cual se logra mediante técnicas 
de evaluación de puestos, asegurando que exista de esta manera, equilibrio en el 
nivel interno. El otro es aquel que permite a la empresa comparar sus niveles sus 
niveles en el mercado. Se emplean para ello estudios y sondeos del mercado 
externo, para garantizar así que exista equilibrio externo.  
Varios estudios han demostrado que la compensación, esa característica 
probablemente sea la mayor causa de insatisfacción de los empleados. Los 
empleados desean sistemas de salarios que les parezcan justos, definidos y acordes 
con sus expectativas. Cuando el pago se visualiza como justo a partir de las 
demandas del puesto, el nivel de las habilidades individuales y los niveles de 
sueldos en el mercado, es probable que haya mayor motivación y satisfacción.  
No solo el pago debe ser equitativo sino que también los empleados deben percibirlo 
así. Es decir, que la clave al vincular el pago con la satisfacción no es el monto 
absoluto que uno recibe; más bien es la percepción de equidad. Las percepciones 
de los empleados respecto a su pago se ven influidas por la exactitud de sus 
conocimientos y su comprensión sobre el programa de compensaciones.  
Para los empleados, se alcanza el pago equitativo cuando la remuneración que 
reciben es igual al valor del trabajo realizado, teniendo en cuenta además lo que 
estén recibiendo otros empleados que desempeñen la misma labor. Entonces la 
percepción de los empleados respecto a lo equitativo o no equitativo del sueldo 
puede tener un efecto dramático en la productividad de la empresa, disminuyendo 
entre otras cosas las tasas de ausentismo, además, la comunicación efectiva de la 
información respecto al pago, aunada  a un clima organizacional que genere 
confianza de los empleados hacia la dirección, puede colaborar para que los 




En la medida en que no se emprendan acciones efectivas para archivar la brecha 
perceptiva entre lo que los empleados esperan recibir y lo que la organización está 
dispuesta a dar, es muy difícil consolidar sistemas de remuneraciones sobre bases 
firmes.    
2.11 Definición de Estructura en la Organización  
La ejecución exitosa de una nueva estrategia depende en gran parte de una buena 
organización interna y de personal competente. En la organización existen tres tipos 
de acciones que son de capital importancia:  
 Desarrollar una estructura que conduzca a la ejecución exitosa de la 
estrategia. 
 Ver que la organización tenga las habilidades, capacidades básicas, talentos 
gerenciales, conocimiento técnico y capacidades competitivas que necesita.  
 Seleccionar a la gente adecuada para las posiciones claves. 
La organización interna de cada compañía es hasta cierto punto idiosincrática, como 
resultado de muchas decisiones de la organización y de circunstancias históricas. 
Además, todas las estrategias se basan en sus propios conjuntos de factores clave 
de éxito y sus tareas cruciales.  
El único imperativo es diseñar la estructura interna de la organización alrededor de 
los factores clave de éxito y las tareas cruciales que sean inherentes a la estrategia 
de la empresa. El siguiente procedimiento de cinco pasos es una útil guía para 
ajustar la estructura a la estrategia” 
 Definir con exactitud las funciones y tareas clave necesarias para ejecutar con 
éxito la estrategia, en cualquier organización, algunas actividades y 




 Hay dos preguntas que ayudan a identificar cuáles son las actividades 
cruciales para la estrategia de una organización. Que funciones deben 
desempeñarse sumamente bien y a tiempo para que la estrategia tenga 
éxito? y, en qué áreas de la organización al mal funcionamiento dañaría 
gravemente el éxito estratégico?. Por lo general, las respuestas muestran las 
actividades y áreas cruciales dónde se deben concretar  los esfuerzos para 
construir la organización.  
 Debemos reflexionar sobre la forma en que las funciones y unidades de 
la organización cruciales para la estrategia se relacionen con ellas que 
son rutina y con aquellas que proporcionan apoyo al personal, es básica 
la comprensión de las relaciones entre las actividades cruciales, de apoyo y 
rutinarios, previo a la definición de las unidades dentro de la organización. Si 
las necesidades estratégicas son las que impulsarán el diseño de la 
organización, entonces las relaciones que se tienen que buscar son aquellas 
que enlacen una pieza de la estrategia con otra. 
 
 Hacer que las unidades de Negocio y las funciones cruciales para la 
estrategia sean los principales bloques de construcción de la 
organización, de esta manera este tipo de actividades tendrán la visibilidad y 
atención que merecen, por lo que tienen que ser una parte primordial del 
esquema de la organización, además se deberá brindar a los Gerentes de 
estas unidades una posición visible e influyente en la organización.  
 
 Proporcionar coordinación entre las diversas unidades de la 
organización, se logra principalmente al colocarlas por jerarquías de 
autoridad. Los directivos que se encuentran en posición superior tiene 
autoridad sobre más unidades de la organización, por lo que pueden influir en 
la coordinación, la integración y el arreglo para que las unidades cooperen 
bajo su supervisión. Los Subgerentes de cada área como principales, y 
responsables de las unidades deben ser los puntos de coordinación centrales 






La estructura sigue a  la estrategia  
Un estudio efectuado por Alfred Chandler encontró que los cambios en la estrategia 
de una organización ocasionan nuevos problemas administrativos que, a su vez, 
requieren una estructura nueva o reajustada para que la nueva estrategia se 
implante con éxito. Su estudio de 70 grandes corporaciones reveló que la estructura 
tiende a seguir a la estrategia de crecimiento de la compañía, aunque con frecuencia 
esto no sucede hasta que la ineficiencia y  los problemas operativos internos 
provocan un ajuste estructural.  
Chandler encontró que la selección de la estrategia de la organización  marca una 
diferencia en el rendimiento de la empresa. La organización interna de  una 
compañía se debe revaluar cada vez que cambie la estrategia. 
Es probable que una estrategia requiera habilidades nuevas o diferentes; actividades  
clave; y si éstas pasan inadvertidas, la falta de concordancia entre la estrategia y la 
estructura puede abrir la puerta  a los problemas de implantación y rendimiento. 
La tesis de que la estructura  sigue a la estrategia se ve apoyada por una lógica 
poderosa: la forma en que se estructuran las actividades de la organización 
constituye un medio para obtener un fin, y no es un fin en sí mismo. La estructura es 
un medio para que la gerencia ponga en práctica con mayor facilidad la estrategia de 
la organización y para que logre los objetivos de rendimiento.  
El diseño estructural de la organización es una herramienta para aprovechar los 
esfuerzos individuales y coordinar  el desempeño de las diferentes tareas, un buen 
diseño ayuda a la gente ah hacer las cosas eficaz y eficientemente. Si las 
actividades y responsabilidades se organizan deliberadamente para relacionar la 
estructura con la estrategia, es más fácil coordinar los movimientos estratégicos en 
las áreas funcionales, como por ejemplo Recursos Humanos.  
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Entendemos que el Recurso Humano es un factor determinante de la competitividad 
y que, como tal, debe ser incorporado desde las primeras etapas al proceso 
estratégico institucional, ubicando así a la unidad de Recursos Humanos en relación 
directa con la alta dirección.  Una condición necesaria para la empresa es el ajuste 
entre estrategias genéricas y prácticas de gestión de personal. Es dentro de este 
marco  conceptual donde se define que las prácticas de gestión de los recursos 
humanos se correlacionan con las estrategias genéricas formuladas por las 
empresas; y, que la gestión de los recursos  humanos debe ser flexible ante el 
cambio de estrategia.  
2.12 Higiene y Seguridad Laboral, condiciones físicas del BEV 
Para hablar de Higiene y Seguridad Laboral como introducción debemos saber que 
desde el origen mismo de la especia humana y debido a la necesidad innata de 
proveerse de alimentos y medios de subsistencia, surge el trabajo y en 
consecuencia la existencia de accidentes y enfermedades producto de la actividad 
laboral.   
Los primero vestigios de la preocupación por el bienestar de los trabajadores en el 
medio laboral, los encontramos en el año 400 a.c. cuando Hipócrates, conocido 
como el padre de la medicina, realizó las primeras observaciones sobre 
enfermedades laborales de que se tenga noticia. Otros científicos e investigadores 
en los siglos posteriores efectuaron valiosos estudios relacionados con las 
condiciones de trabajo, las características de los medios ambientes de trabajo y las 
enfermedades que aquejaban a los trabajadores y a sus familias.  
Aproximadamente 500 años más tarde Plinio “El Viejo”, un médico romano, hizo 
referencia a los peligros inherentes en el manejo del zinc y del azufre y propuso lo 
que pueden haber sido el primer equipo de protección respiratoria, fabricado con 
vejigas de animales, que se colocaban sobre la boca y nariz para impedir la 




Fue en 1473 cuando Ulrich Ellembog escribió su libro sobre las enfermedades 
relacionadas con el ambiente de trabajo y como preventivos, he hizo renacer el 
interés de ésta área.  
En 1556 fue publicado el libro más completo en la descripción de los riesgos 
asociados con las actividades de minería, su autor “Georgios Agrícola”, en el que se 
hacen sugerencias para mejorar la ventilación en las minas y fabricar máscaras, que 
protejan efectivamente a los mineros; se discuten ampliamente los accidentes en las 
minas y sus causas; describe los defectos del “´pie de trinchera”; el cual es una 
enfermedad debida a la exposición de los pies por largo tiempo a la humedad a las 
mismas; también trata de silicosis; enfermedad producida en los pulmones y 
causada por la inhalación de polvos de silicio o cuarzo.  
Durante ese siglo el Doctor Paracelso, observó durante cinco años  a los 
trabajadores de una planta de fundición y publicó sus observaciones, este libro 
reformó el interés en el estudio sobre la toxicidad del mercurio y otros metales.  
Fue hasta el siglo XVII (17) cuando Bernardino Ramazzini inició la práctica de los 
que actualmente se conoce como medicina del trabajo, al escritor de manera 
sistemática y ordenada las enfermedades relacionadas con los diferentes oficios que 
se desarrollaban en aquella época. 
Ramazzini siempre pugnó porque el ejercicio de la medicina del trabajo se llevara a 
cabo en los lugares de trabajo y no en el consultorio médico. 
Más tarde con el inicio de la revolución industrial en Europa, los procesos y 
ambientes de trabajo se transformaron radicalmente, la principal característica de 
este período fue el inicio del uso de máquinas con el objeto de aumentar la velocidad 
con que se desarrollaba el trabajo y mediante este método, incrementar también la 
productividad y las ganancias.  
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Desde luego éstos cambios repercutieron  en la salud y bienestar de los 
trabajadores, en la mayoría de los casos de manera negativa; los accidentes de 
trabajo incrementaron su incidencia y aparecieron enfermedades profesionales hasta 
entonces desconocidas creadas por los nuevos agentes agresores utilizados durante 
los procesos de trabajos.  
A partir de esos años y a causa de las causas múltiples propuestas y revueltas de 
los obreros contra semejantes condiciones de trabajo, se fue formando una 
conciencia internacional referente a la conveniencia de cuidar la salud de los 
trabajadores por los motivos fundamentales, el primero consiste en el derecho de 
todo ser humano tiene de trabajar y vivir en el mejor nivel posible; y en segundo 
lugar por factores económicos ya que es aceptable que la productividad está 
estrechamente ligada a la salud de los trabajadores.  
En los últimos treinta años, la salud en los trabajadores y las medidas para la 
disminución de los accidentes se ha desarrollado aceptablemente en la mayoría de 
los países industrializados, sin que esto quiera decir que han resuelto todos sus 
problemas al respecto, pero han avanzado de manera trascendente es aspectos 
como la implantación del servicio de salud en el trabajo y en las empresas, la 
formación de recursos humanos dedicados a ésta área del conocimiento, la 
promulgación de leyes y normas para regir de modo más justo el desempeño del 
trabajo.  
Ante este panorama, adquieren mayor valor las acciones individuales, colectivas, 
institucionales, nacionales o internacionales que se efectúan con un afán real de 
colaborar en las mejoras de las condiciones de higiene y seguridad industrial. 
Charles Rackrak escribió un libro sobre riesgos en diversas industrias, pero la más 
importante fue la que declaró “cada patrón es responsable de la salud y 




A fin del siglo XVII (17) y principios del XIX (19) en Inglaterra, el gobierno comenzó a 
preocuparse por las condiciones laborales, esto a raíz de un incendio en 
Londonderry, Irlanda, en un barrio de talleres de confección de ropa y el cual costo 
más de 600 vidas, el parlamento inglés nombro una comisión investigadora, para 
evaluar la seguridad e higiene en los centros de trabajo.  
Las malas condiciones que fueron encontradas, dieron como resultado que en 1833 
se promulgara la “Ley sobre las fábricas” esta era la primera vez que un gobierno 
mostraba un real interés por la salud y seguridad de los trabajadores.   
En 1970 se publica en E.U.A. “La ley de Seguridad e Higiene Ocupacional” cuyo 
objetivo es asegurar en lo máximo posible que todo hombre y mujer que en esta 
nación trabaje en lugares seguros y saludables, lo cual permitirá preservar nuestros 
cuerpos. Esta ley es posiblemente el documento más importante que se ha emitido a 
favor de la seguridad y la higiene, ay que se cubre con sus reglamentos, 
requerimientos con casi todas las ramas industriales, los cuales han sido tomados 
por muchos otros países.  
En México fue hasta la década de los años treinta cuando surgieron las primeras 
dependencias gubernamentales encargadas de vigilar las condiciones de trabajo 
existentes en las industrias. La Secretaría de Salubridad y Asistencia, con su 
dirección de Trabajo, con su Oficina Médica del Trabajo.  
El aspecto legislativo se inició en 1931 con la promulgación de la “Ley Federal del 
Trabajo”, en la cual se formularon las tablas de enfermedades profesionales y las 
valoraciones de las incapacidades y se dio el primer paso sólido para obtener 
mejores y más seguras condiciones de trabajo.  
En 1978 se emitió el Reglamento General de Higiene y Seguridad en el trabajo en el 
cual se dan los lineamientos para proporcionar en áreas específicas un ambiente de 
trabajo seguro y sano.  
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Como vemos, las seguridades de higiene aunque lentamente, a través de los años 
ha logrado cimentarse como una parte muy importante de cualquier empresa y es 
que principalmente se ha reconocido y entendido su importancia y utilidad para el 
buen desempeño de las operaciones, por las tres partes directamente involucradas: 
Trabajadores, Empresarios y Gobierno.  
En fin todos sabemos que las condiciones en que realizamos algo repercuten 
profundamente en la eficiencia y rapidez de nuestra actividad. Sea que estudiemos, 
leamos, cambiemos un neumático o laboremos en la línea de montaje, el ambiente 
inmediato no deja de influir en la motivación para ejecutar la terea y la destreza con 
que la ejecutamos.  
Los Psicólogos Industriales han realizado programas de investigación exhaustiva 
sobre todos los aspectos del ambiente físico del trabajo. En diversas situaciones 
analizan factores como la temperatura, humedad, iluminación, ruido, y jornada 
laboral. Establecen pautas preferentes al nivel óptimo de cada uno de esos factores. 
Se cuenta con gran acervo de conocimiento acerca de los rasgos del ambiente físico 
que facilitan el rendimiento. Nadie duda de que el ambiente incomodo ocasiona 
efectos negativos como disminución de la productividad, aumento de errores, mayor 
índice de accidentes y más rotación de  personal.  
Cuando se mejora el ambiente laboral haciéndolo más cómodo y agradable la 
producción se eleva así sea temporalmente. Pero la interpretación de los cambios 
plantea un grave problema al psicólogo y a la gerencia.  
La idea que los empleados se formen de los cambios y de la manera en que se 
adaptan a ellos es un factor esencial en los frutos de cualquier innovación que se 
introduzca a la empresa.  
Uno de los aspectos más importantes tomar en cuenta de los integrantes de una 
organización es su estado de salud, que según la Organización Mundial de Salud, 




los trabajadores no se sienten bien, su trabajo  no será eficaz, creando así un círculo 
vicioso. 
“La seguridad y la higiene industrial son entonces  un conjunto de conocimientos 
científicos y tecnológicos destinados a localizar, evaluar, controlar y prevenir las 
causas de los riesgos en el trabajo a que están expuestos los trabajadores en el 
ejercicio o con el motivo de su actividad laboral. Por tanto es importante establecer 
que la seguridad y la higiene son instrumentos de prevención de los riesgos y deben 
considerarse sinónimos por poseer la misma naturaleza y finalidad.”31 
Ante las premisas que integran las consideraciones precedentes, se establece la 
necesidad imperiosa de desarrollar la capacidad y el adiestramiento para optimizar 
la Seguridad y la Higiene en los centros de trabajo, a fin de que, dentro de lo posible 
y lo razonable, se puedan localizar, evaluar, controlar y prevenir los riesgos 
laborales.  
Eh aquí las ventajas de contar con Seguridad e Higiene Industrial dentro de las 
Empresas y en éste caso del Banco Ecuatoriano de la Vivienda, como 
implementación de Seguridad e Higiene en los centros de trabajo se justifica por el 
solo hecho de prevenir los riesgos laborales quienes puedan causar daños al 
trabajador, ya que de ninguna manera debe considerarse humano él querer obtener 
una máxima producción a costa de lesiones o muertes, mientras más peligrosa sea 
una operación, mayor debe ser el cuidado y las precauciones que se observen  al 
efectuarla, prevención de accidentes y producción eficiente van de la mano; la 
producción es mayor y de mejor calidad cuando los accidentes son preventivos; un 
óptimo resultado en seguridad resultara de la misma administración efectiva que 
produce artículos de calidad, dentro de los límites de tiempo establecidos.  
Al implementar y llevar a efecto programas de Seguridad e Higiene para lograr un 
ambiente seguro en el área de trabajo y que los trabajadores trabajen seguramente 
                                            
31 LETAYE, Jorge; GONZÁLEZ, Carlos. México, Df MX. Mcgraw - Hill. 1994 “Seguridad Higiene y 
Control  Ambiental” Pág. 388 
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y con tranquilidad, es parte integral de la responsabilidad total de todos, ya que 
haciendo conciencia a todos acarrearía beneficios. 
Beneficios: La reducción de los riesgos laborales automáticamente disminuirá los 
costos de operación y aumentaría las ganancias (pues la aplicación efectiva de los 
programas, el objetivo primordial es el de obtener ganancias), cómo: 
 Controlar las observaciones y las causas de pérdidas de tiempo relacionadas 
con la interrupción del trabajo efectivo; 
 Aumentar el tiempo disponible para producir, evitando la repetición del 
accidente y; 
 Reducir el costo de las lesiones, incendios, daños a la propiedad, crea un 
mejor ambiente laboral.  
Ahora bien daremos a conocer las repercusiones negativas de la falta de Seguridad 
e  Higiene; dentro de los efectos negativos que el trabajo puede tener para la salud 
del trabajador, los accidentes son los indicadores inmediatos y más evidentes de las 
malas condiciones del lugar de trabajo, y dada su gravedad, la lucha contra ellos es 
el primer paso de toda actividad y preventiva. Los altos costos que genera, no son 
las únicas consecuencias negativas, el Seguro Social, “no resucita  a los 
muertos”; no puede devolver los órganos perdidos que cause una incapacidad 
laboral permanente.  
Además de los sufrimientos físicos y morales que padece el trabajador y su familia, 
los riesgos reducen temporalmente o definitivamente la posibilidad de trabajar, es un 
freno para el desarrollo personal del individuo como ser transformador, ya que lo 
priva total o parcialmente de poderse realizar como miembro activo de la sociedad.  
“Las pérdidas son generalmente los costos directos y que son fácilmente 
cuantificables, y que involucran el costo de los equipos, edificios y materiales; 
además existen los costos como: pago de indemnización, pérdida de la producción, 




costos indirectos podemos ejemplificar: sanciones, partes de repuestos  obsoletas, 
recuperación, labores de rescate, acciones correctivas, pérdida de eficiencia, primas 
de seguro, desmoralización, pérdida de mercado, pérdida de imagen y prestigio.”32 
Ahora bien en cuanto al Banco Ecuatoriano de la Vivienda analizamos que a los 
empleados les interesa su ambiente de trabajo. Se interesan en que el mismo les 
permita el bienestar personal y les facilite hacer un buen trabajo. Un ambiente físico 
cómodo y un adecuado diseño del lugar les permitirán un mejor desempeño y 
favorecerá la satisfacción del empleado así como también la falta de ventilación, la 
inadecuación de las áreas de descanso, son aspectos que entre otros pueden 
producir insatisfacción, irritación y frustración.  
Otro aspecto a considerar es la cultura organizacional de la empresa, todo este 
sistema de valores, metas, percibido por el trabajador y expresado a través del clima 
organizacional, también contribuye condiciones favorables de trabajo.  
La temperatura, la luz, el ruido y otros factores ambientales no deben estar en 
ningún extremo. Además, la mayoría de los empleados prefiere trabajar 
relativamente cerca de sus casas, a pesar que cuentan con recorrido en las horas de 
la mañana como la tarde en instalaciones de excelentes condiciones y más o  
menos modernas, con herramientas y equipo adecuado. 
Las condiciones físicas del lugar de trabajo deben ser óptimas, el puesto de trabajo 
deberá tener una dimensión suficiente  y estar acondicionado de modo tal que haya 
espacio suficiente para permitir los movimientos de trabajo.  
La “iluminación” debe ser de tal manera que aumente el confort visual, evitando 
provocar una sensación desagradable que disminuya el bienestar psicológico, 
reduzca la capacidad de rendimiento y dañe la salud física. Una iluminación 
adecuada puede producir problemas en la visión, dolores de cabeza, tensión, entre 
otros.  
                                            
32 VIDAL CARAUNA G. Edición Ciencias de la Dirección, S.A. Madrid (1996) “Seguridad, Higiene y 
Ambiente Laboral a partir de 1996. Pág. 192 
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El “ruido” producido por los equipos e instalaciones en el puesto de trabajo deberá 
tenerse en cuenta el diseñar el mismo, en especial para que no se perturbe la 
palabra ni la atención, lo cual obligaría a realizar un mayor esfuerzo para 
desempeñarse correctamente en el trabajo e incrementar la fatiga. Es recomendable 
que los aparatos o máquinas ruidosas estén separados de los lugares de trabajo en 
donde se requiere mayor concentración. En general las condiciones desagradables 
del trabajo debidas al ruido, afectan en forma negativa el nivel de satisfacción, la 
productividad y la vulnerabilidad a los accidentes.  
En cuanto a la “temperatura”, debemos tener en cuenta que debe adecuarse a la 
época del año en que nos encontremos y a la naturaleza de la tarea.  
Dentro de las necesidades que el empleador debe satisfacer adecuadamente la vida 
laboral de un trabajador, se encuentran las necesidades de seguridad física y 
emocional, cuidando que las condiciones de trabajo sean adecuadas. Mantener 
motivado y satisfecho al trabajador en este aspecto, permite lograr mayor equilibrio y 
productividad dentro de la empresa.  
Por lo tanto, la Higiene, que tiende a la protección de la integridad física y mental del 
trabajador en el ambiente físico donde ejecuta sus tareas y la seguridad en el 
trabajo, que consta de técnicas empleadas para prevenir accidentes, eliminar las 
condiciones inseguras del ambiente e instruir o convencer a las personas acerca de 
la necesidad de implementación de prácticas preventivas, debería ser uno de los 
puntos clave de cualquier organización, es decir, la empresa debe tener conciencia 
de su importancia y para esto, debe ser considerada como un valor de la cultura 
organizacional. De no ser así, los costos relacionados con los permisos de 
enfermedad, ausentismos, retiros por incapacidad, sustitución de empleados 
lesionados o muertos, serían mucho mayores que los que destinarían a mantener un 
programa de Higiene y Seguridad. Además los accidentes y enfermedades que se 
pueden atribuir al trabajo pueden tener efectos muy negativos en el estado de ánimo 
de los empleados, en el clima laboral y en la buena imagen de que goce la BEV, 




que la empresa debería estar motivada para crear un ambiente de trabajo adecuado 
y establecer un programa que fomente la seguridad y la higiene de los empleados. 
Por ésta razón, es necesario que en toda la empresa se transmita una “cultura de 
seguridad y prevención de riesgos” concientizando a los miembros de la empresa en 
materia de Higiene y Seguridad, capacitándolos para que conozcan cuáles son sus 
tareas y estén adiestrados para realizarlas, ya que gran parte de los accidentes 
laborables, se debe a la inadecuada adaptación del trabajador a su puesto y 
ambiente de trabajo.  
El cuidado de la salud de los empleados, no solo los beneficia a ellos, sino también a 
los trabajadores, debido a que las personas que se encuentran en estado de 
bienestar físico y mental pueden rendir mucho más en su trabajo, lo cual se refleja 
en una mayor productividad. 
Proceso en el Banco Ecuatoriano de la Vivienda respecto a Seguridad y Salud 
Laboral  
1. Objeto: El presente procedimiento tiene por objeto detallar las políticas, 
responsabilidades y las actividades correspondientes para disponer y aplicar un plan 
de prevención de riesgos laborales, evaluar los riesgos e informar sobre estos a los 
servidores o trabajadores logrando su participación y su continua capacitación en 
salud laboral, estableciendo pautas de actuación en casos de emergencia y riesgo 
grave inminente y la vigilancia de la salud de los mismos.    
2. Alcance: El proceso inicia con la elaboración de la Política de Seguridad y Salud 
Laboral y finaliza con la auditoría y evaluación de la aplicación del Plan de S.S.L.  
 Políticas 
Reglamento de Salud en el Trabajo contra Riesgos en instalaciones de Energía 
Eléctrica Acuerdo N-o 013 del MRL 
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 Instrumento Andino de Seguridad y Salud en el Trabajo, Decisión 584 
 Reglamento para el funcionamiento de los Servicios Médicos en Empresas, 
Acuerdo 1404 del MRL 
 Reglamento de Seguridad y Salud de los trabajadores y mejoramiento del 
medio ambiente de trabajo, Decreto ejecutivo 2393 del MRL, Subdirección 
Nacional de Riesgos de Trabajo 
3. Identificación del Responsable del Proceso 
La ejecución del procedimiento es responsabilidad del Subgerente de TH 
4. Descripción del Procedimiento 
Talento Humano 
25. Elabora la Política de SSL del BEV,  realizando el diagnóstico y establece los 
objetivos y metas correspondientes 
26. Propone la política y la envía a la máxima autoridad para su aprobación  
Gerencia General 
27. Analiza la propuesta y decide su aprobación 
28. Si no aprueba la Política de SSL propuesta, solicita modificaciones y regresa el 
procedimiento a la actividad 1 





30. Dicta y divulga la Política de SSL a todas las partes interesadas de la Institución  
31. Realiza la identificación de los peligros, la evaluación y control de los riesgos 
asociados, consultando a los servidores, trabajadores y sus jefes directos 
32. Evalúa las propuestas, determina y orientan las medidas para su erradicación o 
control y exige y controla el programa de medidas de prevención que se deriva 
de esta actividad 
33. Elabora, define y evalúa el cumplimiento de las funciones y responsabilidades de 
cada uno de los miembros del BEV  
34. Analiza, discute, comunica y controla el cumplimiento de cada una de las 
normativas y regulaciones que se establezcan; así como elaboran los 
procedimientos de trabajo seguro 
35. Elabora los programas de capacitación en materia de SSL, además de participar 
y controlar el cumplimiento de los mismos 
36. Realiza auditorias e inspecciones a las distintas áreas para revisar el 
cumplimiento de todo lo dispuesto en SSL, proponen medidas para erradicar las 
deficiencias y actualiza el inventario de riesgos. 
37. Elabora los documentos y la ejecución de los registros necesarios para la eficacia 
del sistema, así como exige y comprueba la correcta elaboración de los mismos 
38. Elabora el listado de necesidades de medios de protección por puestos de 
trabajo, participa en la compra y se encarga de controlar la distribución de los 
mismos; así como exige por el control de los mismos en las áreas de trabajo 
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39. Investiga riesgos de accidentes, incendios, averías e incidentes y propone 
medidas, además de controlar los mismos y realizar el análisis económico 
correspondiente 
40. Participa en la elaboración de planes de emergencia, controla y exige el 
cumplimiento de los mismos 
41. Elabora el cronograma para la realización de los chequeos médicos preventivos y 
controla su cumplimiento 
42. Audita y Evalúa el cumplimiento del Plan de SSL, estableciendo planes de acción 
de mejora y finaliza el Proceso. 
5. Salidas del Proceso 









3.1 Factores Motivacionales para mejorar el Clima Laboral adecuado 
Clima Organizacional y el sistema de calidad: Un buen clima organizacional es un 
factor esencial para el éxito en la implementación efectiva de un sistema de calidad.  
La gestión del capital humano ha tomado un papel trascendental y es una de las 
competencias centrales que todo gerente debe tener para gestionar sus equipos.  
Un sistema de calidad sin una efectiva gestión del clima organizacional no pasa de 
una serie de formatos ordenadamente foliados y archivados. El éxito de una 
Institución en relación a la calidad no es alcanzar la certificación, realmente se trata 
de mantener los estándares luego de ser certificado. Dicho de otra manera, la 
certificación es el inicio de una etapa en la cual se le garantiza al usuario 
consistencia con unos estándares acordados. 
En las empresas de servicio, más que en las industriales, el producto está 
impregnado del comportamiento de quienes hacen parte de la cadena productiva, lo 
cual hace que la promesa que le hace al usuario o ciudadano depende básicamente 
del comportamiento de los funcionarios, el cual a su vez está altamente influenciado 
por la percepción que este tiene del clima organizacional dentro de su institución. 
Si las personas aprenden con el ejemplo, ¿Cómo se le puede pedir a una persona 
que respete a los usuarios - ciudadanos, si este percibe que no es respetado dentro 
de su empresa? ¿Cómo le puedo pedir que responda o entregue a tiempo su 
servicio si internamente percibe que las reuniones comienzan tarde, o que los 
acuerdos de tiempo no se cumplen? ¿Cómo le puedo pedir claridad en la 
comunicación con el usuario si él funcionario no recibe comunicación de su jefe? 
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Los procesos de calidad exigen que las personas estén alineadas racionalmente, es 
decir, que entiendan hacia dónde va el tema, por qué es importante, qué se necesita 
de ellos, con que herramientas cuentan y cómo utilizarlas. Para mantener los 
estándares de calidad no basta con que las personas hagan lo que les corresponde, 
desde el punto de vista emocional las personas necesitan tener la confianza de 
saber que pueden aportar aquel adicional que hace la diferencia, y la paradoja es 
que ese aporte adicional es voluntario. 
El cambio hacia el siguiente nivel en los estándares de calidad realmente depende 
de la voluntad de los empleados de la organización.  
Hemos sido testigos de mucha desesperanza aprendida, dolor y resentimiento hacia 
la institución precisamente por la falta de una gestión adecuada, pero también es 
cierto que cuando en una empresa “abandonada” sus líderes han asumido 
realmente la responsabilidad de liderar, me he sorprendido gratamente con la 
sensibilidad y reacción positiva de la comunidad organizacional. 
En realidad el clima organizacional no es un tema complicado en términos teóricos, 
es más un tema de convicción, vocación, capacidad gerencial y liderazgo. Se trata 
de asumirlo como un tema propio y no como responsabilidad exclusiva de Recursos 
Humanos, ellos facilitan del proceso pero los líderes de cada equipo y de la son los 
garantes del proceso completo. 
Hoy en día, la Gestión del Clima Organizacional es una herramienta gerencial 
fundamental para afrontar los desafíos a los cuales se ven abocados los líderes de 
las instituciones del estado. Por líder entiendo todo aquel que tiene gente a su cargo. 
Así como en cualquier organización, nuestra apuesta debe estar en impulsar el 
desarrollo de nuestros funcionarios públicos, en invertir en nuestro capital humano, 
en combatir la desesperanza aprendida. Yo creo en nuestra gente y en los 
servidores públicos de Ecuador, como en todo, hay algunos pocos que dejan una 




han sido muy positivas, hay una tendencia generalizada a querer hacer parte del 
proceso de transformación, y de aportar. 
Mi invitación es a que se siga mirando a la inversión en la gente como la mejor y 
más rentable ya que estamos hablando de un excelente Talento Humano y como tal 
a que se desarrolle conocimiento para su gestión. Solo así vamos a hacer de la 
calidad una realidad. 
Clima Organizacional “Fórmula del “Gana Gana”: Donde todos los integrantes de 
la organización se verán beneficiados y así se ve reflejado en el impacto de los 
diferentes indicadores. 
Clima Organizacional "Análisis Multivariados": Se logra detectar con mayor 
facilidad la relevancia e incidencia de la variable Liderazgo y lo que impacta en la 
satisfacción de un grupo de trabajo. 
Clima Organizacional "Medidas que adoptan los Líderes: Hace un valioso aporte 
sobre las medidas adoptadas por algunos líderes en las organizaciones que aún 
continúan apostándole a un modelo antiguo de Clima Organizacional. Se resalta la 
importancia de los estudios y sobre todo el cuidado que se debe tener al realizar los 
análisis de resultados. 
Clima Organizacional “En tiempos desafiantes de la economía” Se trata acerca 
de la gestión del clima organizacional en tiempos desafiantes de la economía, que 
se presenta en país.  
Clima Organizacional  “Liderazgo: Aquí comentamos sobre los mitos que existen 
alrededor del tema del Clima Organizacional y la importancia del liderazgo en los 
equipos de trabajo para un excelente funcionamiento.  
Herramientas de Gestión en tiempos difíciles: Algunas empresas que se ven en 
dificultades han considerado que una de las alternativas para afrontar su situación 
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es el despido de gente, y esta decisión acarrea consecuencias negativas que por lo 
general son consideradas como algo frente a lo cual simplemente hay que 
resignarse. No pretendo criticar una medida como esta, que por dolorosa que sea, a 
veces es necesaria.  
En lo que me quiero centrar es en la gestión del clima organizacional como un 
recurso estratégico para estos tiempos difíciles.  
Es irónico que en estos momentos en los que se requiere que los empleados 
desplieguen aún más su potencial, cuando se pretende que se redoblen esfuerzos, 
cuando se espera que el nivel de compromiso este sólido, cuando se apela a la 
creatividad e innovación, cuando necesitamos más que nunca el espíritu de la 
persona en el lugar de trabajo, el ambiente que se vive al interior de algunas 
empresas es de miedo, incertidumbre, resentimiento, y confusión entre otras 
delicias.  
Los mensajes negativos del entorno, las reacciones naturales a los despidos y las 
amenazas constantes, hacen que el ambiente laboral actual en algunas 
organizaciones sea el caldo de cultivo perfecto para todo aquello que no se quiere, 
ni se necesita de la fuerza laboral. 
Para algunos gerentes la gestión del clima organizacional es un tema que compete 
únicamente a las personas de recursos humanos y en consecuencia, se trata cada 
dos años, por cumplir, haciendo un estudio cuyos resultados se miran en 10 minutos 
y se archivan hasta la siguiente medición, si es que se da.  
Lastimosamente, por ignorancia, pierden la posibilidad de utilizar una herramienta 
gerencial de tremendo potencial que para las empresas más competitivas es uno de 
sus factores críticos de éxito, debido a que entienden la relación directa que hay 
entre los indicadores de desempeño de su negocio y aquellos de clima 




Las personas actúan con base en lo que para ellos es su realidad, y su realidad está 
basada en la forma como la perciben, el clima organizacional está dado por el 
conjunto de percepciones que tienen los empleados en relación a una serie de 
variables que afectan tanto el desempeño individual como el organizacional. En 
nuestros estudios hemos corroborado estadísticamente (análisis de correlación 
multivariado) así como con la dimensión de Liderazgo, tanto de las altas directivas 
como del jefe directo. Es decir, que gran parte de la realidad que vive un empleado 
en su trabajo diario está dada por la percepción que él tiene de sus jefes directos o 
indirectos, en otras palabras, el clima organizacional no es un tema exclusivo de la 
gente de recursos humanos, es una responsabilidad de todos quienes tienen gente a 
su cargo comenzando por la cabeza de la organización y su comité directivo.  
Si la responsabilidad de un gerente de cualquier nivel es ofrecer resultados de 
negocio y construir valor para su empresa, y esto lo logra a través de la gente que 
ha sido asignada a su equipo de trabajo, es apenas lógico pensar que asuma el 
liderazgo de su equipo y para ello qué mejor que entender dónde están conceptual y 
emocionalmente, cómo están percibiendo los diferentes temas en la organización, 
qué ideas tienen en relación a lo que se puede desarrollar, qué apoyo necesitan 
para hacer mejor su trabajo, cómo les puede servir para que estén en condiciones 
adecuadas para dar lo que se necesita en estos momentos.  
Tomar estas acciones no es otra cosa que gestionar su clima organizacional, lo cual 
va mucho más allá de hacer una encuesta. Hacer verdadera gestión implica que a 
partir de los indicadores y de una metodología ordenada, los líderes de la 
organización asuman la responsabilidad del rol frente a su equipo de manera 
cotidiana, logrando evocar en su gente un compromiso de corazón, a pesar de las 
circunstancias, lo cual no se compensa con salarios altos, ni bonificaciones 
especiales; el compromiso de corazón es algo que la gente pone de manera 
voluntaria cuando encuentra el lugar seguro para hacerlo cuando sabe que en 
realidad vale la pena. 
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Una buena gestión del clima organizacional es un gana-gana-gana. La empresa se 
beneficia en sus resultados, el gerente incorpora a su cotidianidad una herramienta 
de liderazgo y se enriquece profesional y personalmente, y la gente encuentra un 
lugar donde volcar su espíritu y dejar huella, algo que muchos aun secretamente 
añoran hacer. 
3.2 Desempeño en el Trabajo y Motivación de los Empleados 
El comportamiento es causado, motivado y orientado hacia objetivos. En tal sentido, 
mediante el manejo de la motivación, el administrador puede operar estos elementos 
a fin de que su organización funcione más adecuadamente y los miembros de ésta 
se sientan más satisfechos. 
Los tres tipos principales de programas motivacionales son:  
a. Programas de pagos de incentivos 
b. Enriquecimiento del puesto 
c. Administración de objetivos 
Motivadores positivos: 
1. Asignación de responsabilidades 
2. Reconocimiento de lo que hacemos 
3. Sentir que mejoramos 
4. Expansión del conocimiento 
5. Pocos controles y más libertades 
6. Autoridad para firmar tareas de su propia actividad 
7. Conocimiento de ser escuchado 






1. Más políticas y restricciones 
2. Demasiadas normas  
3. Incremento de la supervisión  
4. Tareas adicionales sin ningún propósito definido  
5. Poca responsabilidad asignada o el sentimiento de que sólo le asignan partes 
difíciles del trabajo  
 
3.3 El Estrés su origen, definición y prevención  
En la actualidad el estrés es parte de la vida cotidiana de las personas, y por ende 
está presente en las distintas actividades que realizan las mismas.  
Estrés es el síndrome general de adaptación, en otras palabras son los cambios 
continuos a los cuales tenemos que ajustarnos. A pesar que de que pensamos de 
los eventos estresantes, la enfermedad de la muerte de alguien significativo en 
nuestra vida, del divorcio como si fueran estímulos o eventos de naturaleza 
netamente negativa, también los eventos positivos pueden generar una necesidad 
de adaptación. Por ejemplo, empezar un nuevo proyecto o una promoción, una 
nueva relación interpersonal, un nuevo hijo en la familia, el comienzo de la 
universidad. Dichos eventos traen consigo la incertidumbre del cambio de posición y 
nuevas responsabilidades. Tomando en cuenta esto se han realizado varios 
estudios, que han permitido definir este síndrome. 
 “El término estrés se ha venido utilizando en la lengua inglesa al menos desde el 
siglo XV, si bien recientemente ha sobrepasado el ámbito científico, para introducirse 
en el coloquial, lo que en cierto modo, ha permitido una reducción de los límites 
operativos. Desde una perspectiva histórica la palabra “estrés, de origen latino ha 
sufrido diversos cambios en su aceptación, y así nos encontramos con que en el 
siglo XIX (19), se refería a una fuerza externa, precisión o tensión a que son 
sometidos personas u objetos, resistiendo sus efectos. 
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Cannon, en 1911, descubrió accidentalmente la influencia de factores emocionales 
en la secreción de adrenalina, y desarrolló el concepto de reacción de lucha o hada, 
es decir, la respuesta básica del organismo a toda situación percibida como 
peligrosa, en la que la liberación de catecolaminas por la médula suprarrenal y las 
terminaciones nerviosas simpáticas desempeñan un papel esencial. El estrés es, 
pues, para Cannon todo estímulo susceptible de provocar una reacción de huida.  
Selye (1956 – 1980) definió el estrés como la respuesta inespecífica del organismo a 
toda exigencia hecha sobre él. Dicha respuesta produce un estado de equilibrio 
corporal, ocasionado por un estímulo, al que llamó estresor. También introdujo el 
concepto de “Síndrome de adaptación general”, definido como la suma de todas las 
reacciones inesperadas del organismo consecutivas a la explosión continuada a una 
reacción sistémica de estrés. 
Consecuentemente consideró al estrés como “la respuesta no específica del 
organismo ante cualquier exigencia, y al estresador como el estímulo que provoca el 
estrés”.  
En éste síndrome, en función del grado de cronicidad del estrés, se pueden observar 
tres etapas:  
Una reacción de alarma, en la que tras un tiempo de  inhibición, se produce una 
respuesta de gran intensidad que deplecciona la corteza suprarrenal, y en la que 
predomina un estado catabólico general, una segunda fase es resistencia, en la que 
hay un predominio de los procesos anabólicos; y una última fase de agotamiento, 
dónde se produce con mayor intensidad los fenómenos iniciales de la reacción de 
alarma; finalmente, la puede, en determinadas circunstancias causar o favorecer la 
instauración de procesos patológicos, llamados por Selye enfermedades de 





Es importante darse cuenta que a diferencia de Cannon, Selye utiliza el término 
estrés para designar la respuesta y no el estímulo causante de la misma. De hecho, 
una confusión frecuente en la literatura radica en el uso indistinto de la misma 
palabra para referirse a la influencia ambiental, a la reacción del organismo, e 
incluso a la relación entre ambas.  
Junto a estos conceptos de estrés biológico, Engel (1962) define el estrés 
psicológico como todo proceso originado tanto en el ambiente exterior como en el 
interior de la persona que implica un apremio o exigencia sobre el organismo y cuya 
resolución o manejo requiere el esfuerzo de los mecanismos psicológicos de 
defensa, antes de que sea activado ningún otro sistema.  
Lázarus (1966) configura un modelo en el que es estrés viene definido por su 
carácter de amenaza para  el individuo e introduce una perspectiva cognitivo-
conductual e interactiva.  
Distingue en la respuesta el estrés en tres procesos:   
 La evaluación primaria 
 La evaluación secundaria 
 Y el afrontamiento  
Evaluación primaria: Es el proceso de percibir una situación o un acontecimiento 
como amenaza, e implica dos componentes: La cognición y la emoción. La 
evaluación secundaria es el proceso de elaborar en la mente una respuesta a la 
amenaza potencial,; es una forma de evaluación dirigida  poder determinar qué 
puede hacerse frente al acontecimiento con el que se encuentra el individuo. El 
afrontamiento es el proceso de ejecutar una respuesta.  
Toro (1983) define el estrés como un fenómeno genérico basado en un modelo 
interactivo incluible la concepción biopsicosocial de los procesos de salud y 
enfermedad. Posteriormente, Lázarus y Folkman (1986) lo consideraron como  la 
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realización existente entre el sujeto y el entorno que es evaluado como amenazante 
o desbordante de sus recursos (capacidad de afrontamiento) y que pone en peligro 
su bienestar.  
Los estresores provocan en el individuo una determinada respuesta defensiva, en 
parte condicionada por la percepción (centrada en el problema o centrada en las 
emociones) y en parte por patrones de afrontamiento adquiridos de antemano. En 
función de la efectividad de la respuesta defensiva, así como de la agudeza y 
cronicidad del  estresor, se produce una de las siguientes respuestas: 
 Vuelta al estado anterior 
 Adaptabilidad incrementada 
 Disfunción fisiológica 
 Alteración emocional 
 Enfermedad física 
 Enfermedad psicosomática o enfermedad psiquiátrica.  
El estrés también puede ser definido en términos de demandas (estresor) y 
recursos.  
Cuando un individuo pierde sus recursos internos o externos, se encuentra a la 
merced de la demanda y entonces experimenta estrés. Los recursos externos 
incluyen el apoyo social (familia, amigos, compañeros) y actividades relajantes, así 
como los recursos internos se refieren a la variables psicológicas moduladoras del 
papel patógeno del estrés, entre los que están las habilidades de afrontamiento, la 
percepción de control, las expectativas, los conocimientos, las actitudes y los valore 
del individuo, que pueden ayudar a aminorar el estrés. 
Tomando en cuenta  estas definiciones entenderemos a estrés como una 
sobrecarga que existe en esfuerzo adaptivo por parte del individuo, sobrecarga que 
interactúa con una serie de variables modificadoras (capacidad del individuo, 




Experimentamos estrés en tres focos básicos:  
1. El Medio Ambiente o el contexto  Social en que convivimos: Nuestro 
medio ambiente nos bombardea con exigencias de ajuste. Tenemos que 
ajustarnos al clima al ruido a exigencias interpersonales, a presiones de 
tiempo, a estándares de actuación, a amenazas a nuestra seguridad personal 
y autoestima.  
 
2. Nuestro Cuerpo: El estrés fisiológico, el cambio corporal de las diferentes 
edades, menopausia en la mujer, envejecimiento, enfermedad, accidentes, 
falta de ejercicio y nutrición inadecuada; todos estos factores repercuten en  
nuestro cuerpo. Nuestra reacción a amenazas pe4rrcibidas en nuestro medio 
ambiente produce cambios corporales, a veces estresantes, que ejercen 
presión sobre nuestro sistema.  
 
3. Nuestros Pensamientos y Percepciones: El cerebro interpreta y traduce 
cambios complejos en nuestro medio ambiente y determina si debe 
reaccionar a esos eventos apretando el botón de la supervivencia. El modo en 
que interpretamos, percibimos y etiquetamos nuestra experiencia presente y 
cómo precedimos el futuro puede influir en la reacción estresante. Como 
consecuencia y dependiendo de nuestra estructura psicológica o de nuestro 
entrenamiento podremos sentir una de las dos opciones: no tener a nuestro 
servicio una emoción y, a su vez, tener dificultades en mantener una buena 
proporción y equilibrio, o tener la convicción de que tenemos las fuerzas 
psicológicas y/o físicas para mantener la situación y, por tanto, mantener 






A continuación se detalla la Biología del Estrés 
 
Los síntomas, cambios bioquímicos y las sensaciones de tensión que se 
experimentan durante la respuesta de estrés son prácticamente idénticos e  
indispensables del motivo que nos lleva a reaccionar de éste modo.”33 
A nivel fisiológico, la respuesta del organismo es la misma cuando nos encontramos 
subiendo y bajando por los espinados raíles  por la montaña rusa, la diferencia 
radica en la interpretación que hacemos de éstos cambios en nuestro cuerpo  y de 
cómo entendemos los acontecimientos que se producen en nuestro entorno.  
En definitiva, el estrés no está determinado por el tipo de sensaciones 
experimentadas, sino por el motivo al que atribuimos dichas sensaciones. De hecho, 
en las investigaciones de laboratorio que estudian la reacción corporal frente al 
estrés se utiliza un método estandarizado para provocar este tipo de respuesta en 
los sujetos, que se basa en introducir la mano en un recipiente de agua helada.  
Según este modelo, cualquier persona expuesta a tales condiciones responde con 
una activación fisiológica general que varía a lo largo de tres fases:  
 La primera conocida como fase alarma: ocurre inmediatamente después de 
que el individuo perciba la amenaza. El sujeto se pone en guardia 
experimentando un aumento del ritmo cardiaco y de la tensión muscular. 
 
 Se produce entonces en él una destacable activación para intentar luchar 
contra el peligro que prevea. 
 
 Si el acontecimiento estresante perdura, al no poderse mantener este 
esfuerzo máximo durante mucho tiempo, se entra en la fase de resistencia. 
Esta segunda fase implica una activación menor, por lo que se puede 
mantener el esfuerzo durante un tiempo más largo, tratando así de superar la 
                                            
33 VALDÉS Y DE FLORES, 2004 Edición Barcelona, España, ENCICLOPEDIA DE LA PSICOLOGÍA, 




amenaza. El individuo suele empezar a mostrarse irritable, y aparecen 
cambios de humor, insomnio, alteraciones del aparato digestivo, dificultades 
de concentración y otros síntomas físicos.  
 
 La tercera fase, de agotamiento, ocurre cuando el organismo gasta todos sus 
recursos y se pierde progresivamente la activación. El sujeto habitualmente 
se retira y abandona la lucha. Aparecen síntomas depresivos, abatimiento, 
fatiga y extenuación. En algunos casos, pueden surgir enfermedades físicas 
graves. Si la respuesta de estrés no es excesivamente intensa, bastará con 




Ilustración 10. Respuesta fisiológica del estrés 
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SN = Sistema Nervioso 
SNA = Sistema Nervioso  
Autónomo 
ACTH  = Hormona  
Adrenocorticotropina 
TSH = Factor Estimulante de la  
Toroides  
MÉDULA 

































Que importante es hablar del estrés Laboral: Las emociones y las conductas de 
los trabajadores influyen en su bienestar personal y en el desarrollo de su trabajo. El 
estrés laboral, según definición de Karasek (1981), es una variable dependiente del 
efecto conjunto de las demandas del trabajo y los factores moderados de las 
mismas, particularmente la percepción de control o grado de libertad de decisión del 
trabajador.  
El interés sobre temas como el rendimiento, la satisfacción y el estrés laboral es 
cada vez mayor. Los diversos estresores  que padecen los trabajadores incluyen: 
ejecución de tareas de forma repetitiva, rol ambiguo y conflictivo, malas relaciones 
con los jefes, supervisores y compañeros, expectativas no satisfechas, sentimientos 
experimentados en cuanto a la competencia personal, autonomía identidad 
profesional, etc. Ya sean estresores provenientes de fuentes externas o internas, la 
satisfacción laboral disminuye y se desarrolla actitudes negativas hacia los demás y 
hacia uno mismo, el rendimiento laboral disminuye y, por lo tanto, la cantidad de 
trabajo realizado y localidad del mismo.  
Otra hipótesis particularmente atractiva, es la que plantea ciertos autores sobre el 
encuadre laboral, según la cual las altas demandas laborales junto a una 
disminución de la capacidad de tomar decisiones, podrían representar un incremento 
de los factores de riesgo para la aparición del estrés.  
Burke y Richardson (1991) analizaron las diferencias marcadas por el exceso en la 
valoración del estrés ocupacional y la satisfacción laboral entre médicos. 
Identificaron estresores específicos del ambiente laboral como la sobrecarga de 
trabajo, el excesivo tiempo de dedicación, conflictos en el trabajo y la vida personal, 
confrontaciones con pacientes problemáticos con situaciones de muerte y presiones 
económicas. Hallaron una relación inversa entre dichos estresores y la satisfacción 
laboral, así como diferencias significativas en cuanto al sexo, en el ámbito de 
variables sociodemográficas y situacionales.   
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Los hallazgos de diversas investigaciones sugieren que las experiencias estresantes 
de las personas en el trabajo no son simples reflejos de sus problemas personales, 
tres hipótesis acerca de estas relaciones:  
 Las experiencias desagradables del trabajo se llevan al terreno no laboral.  
 Las diferencias en el medio ambiente laboral son compensadas en la familia y 
en las actividades de tiempo libre. 
 Se conjuga lo realizado en el trabajo y lo hecho fuera de él.  
 
Las variables más relevantes se centran en el contexto propio del trabajo, las 
características personales y las manifestaciones y efectos del estrés. La persona 
intenta con todos sus recursos controlar y dominar las situaciones vitales, eventos 
que cuando desencadenan respuestas inadecuadas debidas a la pérdida del 
autocontrol del individuo, es decir, cuando la presión de las circunstancias no es 
asumible de forma correcta, se produce el estrés.  
 
En resumen, parece que los procesos patológicos que relacionan el encuadre 
laboral con la aparición de enfermedades tienen algunas de las siguientes 
características:  
1. Los estresores laborales tienden a ser crónicos más que intermitentes o 
autolimitados. 
2. Hay demandas laborales externas, tales como las creadas por máquinas, 
mecanismos de cobro o competición. 
3. La adaptación o habituación a la situación crónica es difícil y se mantiene 
alguna forma de vigilancia de forma permanente.  
4. El fracaso en el cumplimiento de las demandas conducen a drásticas 
consecuencias (vida, dinero, etc).  
5. Hay una contaminación de los efectos de trabajo sobre otras áreas de 
funcionamiento (ejemplo, la familia), así que el impacto diario de la situación 





De todas formas hay que tener en cuenta que, dado un estresor laboral 
determinado, no todas las personas expuestas al mismo tiempo desarrollarán una 
enfermedad ya que hemos de contar con factores individuales (percepción y 
evaluación del estresor, rasgos de personalidad, técnicas de afrontamiento) y 
externo ( (sistemas de apoyo disponibles) los cuales modularán la respuesta a dicho 
estresor. “Son muchas las ocupaciones que afectan a la salud de los individuos, 
aunque  es difícil determinar si es la ocupación la que causa los problemas o si 
quienes eligen una determinada profesión son de antemano más vulnerables a  
padecerlos. En cualquier caso, no cabe duda de que existen factores estresantes, en 
relación con el trabajo, factores específicos tales como peligrosidad, sobrecarga, 
etc.; otros relacionados con aspectos organizativos (roles ambiguos, promoción en el 
trabajo, seguridad, flexibilidad participación en las decisiones) y por último; factores 









                                            
34 GUILLÉN Gestoso C. 2000 Madrid McGraw Hill Interamericana de España.Psicología del Trabajo 
para las Relaciones Laborales, Estrés Laboral. Pág. 274, 275 
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Ilustración 11. La respuesta del estrés: Tenemos aspectos fisiológicos, 













Debemos tomar en cuenta las graves consecuencias que en potencia se derivan de 
reacciones prolongadas de estrés. Si bien es cierto existen muchas técnicas para el 
tratamiento del estrés, el uso de la Inteligencia Emocional, se presenta como una 
excelente opción para el control, al tiempo que mantiene la eficacia laboral y mejora 




Aceleración del corazón 
Aumento de la presión de la sangre  
Tensión muscular 
Desaceleración del sistema digestivo  
Descarga de adrenalina y noradrenalina  
Disminución en el nivel de rendimiento  
Evitación de situaciones estresantes  
Pasividad e inercia  
Deformación del pensamiento 
Disminución en el nivel de funcionamiento 
intelectual  
Modelos de pensamiento repetitivos y no 
productivos que generan ansiedad.  






DISEÑO Y TIPO DE INVESTIGACIÓN  
Para el tema planteado se utilizó una metodología de investigación de tipo 
Correlacional, porque se tratará de restablecer la relación entre la Motivación y el 
Clima Laboral en el Banco Ecuatoriano de la Vivienda Matriz Quito. 
Los aspectos metodológicos que fueron tomados en cuenta para el desarrollo de la 
presente Investigación fueron: 
Las fuentes de información que fueron utilizadas en el proceso de investigación son 
los instrumentos de la observación, cuestionarios, entrevistas y encuestas del nivel 
estadístico, para el efecto contaré con la autorización de la Subgerencia Bancaria de 
Recursos Humanos del BEV. 
De ésta manera las fuentes de información de tipo primario fueron utilizadas para la 
recopilación de datos, a través de una Encuesta de Clima Laboral 2011, y 
Cuestionario de Diagnóstico de Nivel de Motivación la misma que contó con la 
asistencia de un experto en el tema; y con entrevistas personales - grupales dirigidas 
a las personas investigadas y autoridades del BEV de modo que se obtuvo mayor 
información sobre el tema que se investigó directamente de la fuente. 
Y para las fuentes de información de tipo secundarias que fueron utilizadas se 
detalla como  información  de Libros de Bibliotecas, páginas de Internet y otros 







Investigadora:   Srta. Marcela Geovanna Ramos Ramos 
Asesor de Investigación: Dr. Antonio Rubén Chicaiza Mst.  







Recursos Económicos:  
DETALLE COSTO 
Material de trabajo, textos $ 200.oo 
Suministros de Oficina $ 150.oo 
Copias de material  $ 150.oo 
Impresiones Negro / Color $ 400.oo 
Computadora-Internet  $ 550.oo 
Especies valoradas  $ 150.oo 
Gastos personales como alimentación, Transporte, etc.   $ 900.oo 
Imprevistos $ 600.oo 
                                               TOTAL  $ 3.100 
 Documentos como libros 
 Material habilitante  
 Cuestionarios 
 Suministros de oficina   
 
 Computadora 
 Proyector de imagen y Sonido 
 Impresora  



















POBLACIÓN Y GRUPO DE ESTUDIO 
Población y Muestra 
La población que utilizaré en mi Proyecto de Investigación está conformada por el 
personal que labora en el Banco Ecuatoriano de la Vivienda Matriz Quito, a partir del 
mismo se trabajará, para evaluarlos a cada uno de los Servidores por cada una de 
las áreas que se detallan. 
Tamaño de la muestra  
Ya determinados los objetivos del estudio se aplicara los distintos métodos y 
técnicas con el 65% de los Servidores correspondiente a los Departamentos de la: 
Sub. Bancaria del Talento Humano, Sub. Bancaria Jurídica, Sub. Bancaria de 
Tecnología de la Información, Sub. Bancaria de Proyectos Inmobiliarios, Sub. 
Bancaria de Operaciones.  
 
 
 Impresoras  
 Copiadoras   
 Teléfonos, Fax 
 Memorias Flash 
 
 Proyector de imagen y Sonido  
 Videos Conferencia  
 Internet  

























 Relación con la 
familia,  trabajo y 
su entorno social. 
 Desánimo 
 Desinterés 
 Mal Liderazgo 
 Barreras para 
lograr su objetivo. 
 Condiciones de 
trabajo. 





 Alto  
 Medio 






 Definición de 
Objetivos. 



















 Nivel de 
Satisfacción 






 Desempeño de 
Tareas 







 No estoy 
seguro  
 De acuerdo 

















TÉCNICAS E INSTRUMENTACIÓN 
 
ANÁLISIS Y VALIDEZ DE CONFIABILIDAD 
METODOS 
Deductivo: Este  método lo emplearé para el estudio de campo en el análisis de los 
resultados de los cuestionarios del Clima Laboral y Motivación aplicados al BEV 
llegando a determinar las conclusiones y recomendaciones de esta investigación. 
Inductivo: Voy a utilizar dicho método aplicándolo en el desarrollo del marco teórico 
y al finalizar el análisis de los resultados de los cuestionarios como en la elaboración 
de conclusiones para establecer el fundamento de la investigación que se presentan 
en el personal.  
Estadístico: Este método servirá para la recopilación, clasificación, ordenamiento, 
representación gráfica e interpretación de los datos proporcionados por la 
investigación científica y determinar el porcentaje de la carencia de Motivación  que 
influye en el Clima Laboral de los Servidores del BEV, mismos que me servirán para 
la comprobación de la hipótesis 
Correlacional: Este método lo empleare al determinar si la relación entre las 
variables planteadas fue positiva o negativa dentro del proceso de investigación. 
RECOLECCIÓN DE DATOS 
TÉCNICAS 
Observación: Con esta técnica podemos observar  los hechos o fenómenos que se 
presentan en el campo de acción para tomar la información necesaria y registrarla 
para su posterior análisis. 
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Cuestionario: Este será aplicado con la finalidad de obtener información de los 
servidores sobre varios parámetros que forman el Clima Laboral para posteriormente 
ser tabulados y poder sugerir planes de acción.  
Entrevista: Esta técnica se aplicará con el fin de obtener información a través del 
diálogo directo con los sujetos investigados a fin de involucrarnos mucho más dentro 
del campo del Clima Laboral  y de cómo lo perciben los Servidores del BEV, que 
generaron en cierto momento incidentes laborables.   
Test: Su objetivo será medir una cuestión concreta en algún individuo normalmente 
vienen ligados para ver el estado en que esta la persona y está relacionado con su 
personalidad, amor, concentración, habilidades, aptitudes, entre otros. La utilidad de 
los Tests es que la persona se dé cuenta si tienen una cierta degradación en algún 
valor, el cual debería tener. Con esto no se pretende saber exactamente el problema 
que está causando esto, sino simplemente que la persona se dé cuenta que algo 
está mal o está correcto, así estos Tests van a dar simplemente un enfoque general.  
RESULTADOS INVESTIGACIÓN DE CAMPO 
Descripción de la población   
Desde el mismo momento que inicié la investigación de tipo correlacional con el fin 
de restablecer la relación entre la Motivación y el Clima Laboral en el Banco 
Ecuatoriano de la Vivienda matriz Quito, durante el período comprendido entre 
Octubre del 2010 a Octubre del 2011, pude apreciar que existen considerables 
deficiencias sobretodo en el campo que nos interesa, que viene a ser el campo del 
Talento Humano.  
Estamos de acuerdo en que, tratándose de una empresa Pública, sin duda alguna 
va a existir discrepancias en cuanto al establecimiento de políticas y reglamentos a 




con su personal; sin embargo debemos tomar en cuenta que el denominador común 
entre las dos Organizaciones, es la baja Motivación que originan y proyectan a la 
vez a sus trabajadores para que no den  paso a un adecuado Clima Laboral.  
El enfoque de investigación que aplicaré en este Proyecto será mixto ya que me 
permitirá medir e interpretar las variables presentes dentro del proceso de 
Investigación. Éste fenómeno, lo estudié a través de una serie de indicadores, 
mismos que fueron medidos porcentualmente mediante la aplicación de Encuestas 
de Motivación y Clima Laboral, como se había mencionado anteriormente se aplicó a 
cinco Subgerencias Bancarias del Banco Ecuatoriano de la Vivienda Matriz Quito.  
El diseño que utilizare para la investigación es de tipo no experimental ya que se 
observa el fenómeno en su contexto natural para  luego analizarlo y brindar posibles 
soluciones recolectando así datos en un tiempo único, con el 65% de la población de 
175 servidores en la Matriz Quito, con la cual a continuación podremos analizar si se 
cumple o no la hipótesis planteada en el tema. 
 
  ÁREAS /  DEPARTAMENTOS  
 
No. DE PERSONAS 
 
 

























Aplicación de la Encuesta al personal de las Subgerencias detalladas 
Una vez realizada la entrevista al Subgerente Bancario de Recursos Humanos 
procedí a la aplicación de la Encuesta del Nivel de Motivación, el mismo que consta 
de 15 preguntas, y Clima Laboral constando ésta de 78 preguntas las que fueron 
distribuidas por 13 parámetros de la siguiente manera:  
 Satisfacción con el Trabajo en General 
 Satisfacción con el ambiente Físico de Trabajo 
 Satisfacción con la forma de realizar el trabajo 
 Satisfacción con las oportunidades de desarrollo 
 Satisfacción Relación supervisor 








La misma fue aplicada al 65%  del personal de toda la población.  
Cada una de las preguntas de la encuesta fue elaborada en base a los indicadores 







“Espero esta Investigación sea de utilidad para las personas que consideran la 
Filosofía del mejoramiento continuo                            como base del 
Desarrollo”. 
Encuesta DE Diagnóstico DE NIVEL DE MOTIVACIÓN 
 
La presente encuesta de Motivación Laboral les permitirá evaluar sus prioridades en el trabajo, determinar sus 
verdaderas motivaciones – satisfacción y valores, tomar decisiones profesionales con juicio, etc., gracias a un 
mejor conocimiento de usted mismo. 
 
INSTRUCCIONES: Marque con un circulo la alternativa que usted considere más apegada a su apreciación en 
base a la pregunta. Conteste con absoluta sinceridad. Su opinión es importante para mi estudio.  
 
 
1. ¿Usted cree que existe un buen liderazgo por parte del directorio del BEV?  
 
a. Si  
b. No  
 
2. ¿Experimenta un crecimiento personal a través de las labores que usted realiza en el Banco 
Ecuatoriano de la Vivienda?  
 




3. ¿Percibe una falta de motivación y baja autoestima en sus compañeros? 
 




4. ¿Siente que la actividad que realiza no le lleva por el camino del éxito y preferiría cambiarla? 
 
a. Si  
b. No  
 
5. ¿Ha notado irresponsabilidad en el cumplimiento de las tareas o las políticas de la empresa por parte 
de sus compañeros?  
 
a. Siempre 
b. Con frecuencia  
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c. Medianamente  
 
6. ¿Cuándo se dirige a su puesto de trabajo se siente deprimido?  
 
a. Siempre 
b. Con frecuencia  
c. Medianamente  
 
7. ¿Llega a su casa de mal humor? 
 
a. Siempre 
b. Con frecuencia  
c. Medianamente  
 
8. ¿Percibe que la productividad ha disminuido, a razón de su poca motivación?  
 
a. Siempre 
b. Con frecuencia  
c. Medianamente  
 
9. ¿Tiene claras las metas que desea alcanzar en su labor?  
 
a. Totalmente  
b. Bastante  
c. Medianamente 
d. Poco  
e. Nunca  
 
10. ¿Cree que trabajando rigurosamente, tiene la posibilidad de progresar en la empresa? 
 
a. Completamente  
b. Bastante 




11. ¿Falta usted al puesto de trabajo?  
 
a. Siempre 
b. Casi siempre 
c. Pocas veces 
d. Nunca  
 





a. Si  
b. No  
 
13. ¿Cree usted que el lugar dónde realiza su trabajo está en las condiciones adecuadas para motivarlo?  
 
a. Si  
b. No  
 
14. ¿Usted cree que la remuneración a recibir es la adecuada por el puesto que ocupa?  
 
a. Si  
b. No  
 
15. ¿En su lugar de trabajo cree que no existe motivación por la monotonía que existe en la demora de 
los procesos laborales?  
 
a. Si  





























BANCO ECUATORIANO DE LA VIVIENDA 




Por favor, dedique unos minutos a completar esta encuesta. La información que nos 
proporcione será utilizada para evaluar el nivel de satisfacción general de nuestros 
funcionarios con el banco. 
Sus respuestas serán tratadas de forma CONFIDENCIAL Y ANÓNIMA y no serán 
utilizadas para ningún propósito distinto al de ayudarnos a mejorar. 
 El Banco Ecuatoriano de la Vivienda está interesado en conocer sus opiniones, aportes y 
sugerencias. 
Los resultados obtenidos serán utilizados para desarrollar planes de acción, con el fin de 
ofrecer mejoras a las políticas, prácticas y procedimientos de la Institución. 
Los resultados serán revisados y tabulados por Recursos Humanos y la información 
recopilada será manejada con total confidencialidad y objetividad. A la vez los resultados 
obtenidos de cada una de las Unidades de Trabajo involucradas serán analizados en la 
misma Unidad para sugerir planes de acción. 
Las siguientes preguntas requieren información personal. Estas preguntas nos permiten 
observar como las diferentes áreas perciben al BEV. Por favor responda el cuestionario 
individualmente. No incluya su nombre, a menos que así lo desee. 
Esta encuesta dura aproximadamente 40 minutos. 
 
DATOS ESTADÍSTICOS 
1. Ciudad de trabajo:  Quito 
2. Unidad de Trabajo:  Recursos Humanos 
3. Cargo:  PB3 





Califique la Afirmación 
 
Califique del 1 al 5 
1. Totalmente en desacuerdo 
2. En desacuerdo 
3. No estoy seguro 
4. De acuerdo 
5. Muy de acuerdo  
 
1 Hay buena relación entre los miembros de mi unidad de 
trabajo.  
4 
2 En mi unidad de trabajo hay espíritu de colaboración y 
ayuda.  
4 
3 Mi unidad de trabajo me estimula para mejorar mi trabajo 4 




de mi unidad de trabajo, departamento o sección. 
5 Estoy satisfecho con los colegas de mi grupo de trabajo.  4 
6 Estoy satisfecho con la atención que se presta a mis 
sugerencias. 
4 
7 Estoy satisfecho con el reconocimiento que se obtiene 
por un buen trabajo. 
4 
8 Estoy satisfecho con la autonomía que tengo para 
planificar mi propio trabajo. 
4 
9 Estos satisfecho con la libertad que se me otorga para 
elegir mi propio método de trabajo.  
4 
10 Estoy satisfecho con el apoyo administrativo que recibo. 4 
11 Estoy satisfecho con la iluminación de mi lugar de 
trabajo.  
4 
12 Estoy satisfecho con la ventanilla de mi lugar de trabajo. 4 
13 Estoy satisfecho con el entorno físico y el espacio de que 
dispone en mi lugar de trabajo. 
4 
14 Estos satisfecho con las condiciones físicas en las cuales 
desarrollo mi trabajo  
4 
15 Estoy satisfecho con la temperatura de mi local de 
trabajo.  
4 
16 Estoy satisfecho con la limpieza, higiene y salubridad de 
mi lugar de trabajo.  
3 
17 Estoy satisfecho con la disponibilidad de recursos 
tecnológicos en mi lugar de trabajo.  
4 
18 Estoy satisfecho con las oportunidades que me ofrece mi 
trabajo de hacer las cosas que me gustan. 
4 
19 Estoy conforme con las satisfacciones que me produce 
mi trabajo por sí mismo.  
4 
20 Estoy satisfecho con las oportunidades que me ofrece mi 
trabajo de realizar las cosas en que me destaco.  
4 
21 Estoy satisfecho con los objetivos, metas y/o tasas de 
producción que debo alcanzar. 
4 
22 Estoy satisfecho con mi relación con las autoridades más 
inmediatas. 
4 
23 Estoy satisfecho con el apoyo que recibo de mis 
superiores. 
4 
24 Estoy satisfecho con las oportunidades de hacer carrera 
que me ofrece mi institución.  
4 
25 Estoy satisfecho con las oportunidades de continuar mi 
perfeccionamiento que me ofrece la institución. 
4 
26 Estoy satisfecho con la estabilidad en las funciones de mi 
trabajo. 
4 
27 Estoy satisfecho con la “igualdad” y “justicia” de trato que 4 
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recibo de mi institución. 
28 Estoy satisfecho con el grado en que mi institución 
cumple los convenios, las disposiciones y leyes 
laborales. 
4 
29 Me siento satisfecho en general con mi Institución. 4 
30 Estoy satisfecho con las oportunidades de promoción con 
que se cuenta. 
4 
31 Estoy satisfecho con la proximidad  y frecuencia con que 
soy supervisado. 
4 
32 Estoy satisfecho con la supervisión que ejercen sobre mí.  4 
33 Estoy satisfecho con la forma en que mis superiores 
juzgan mi tarea. 
3 
34 Estoy satisfecho con la forma en que soy dirigido. 4 
35 Estoy satisfecho con el salario que recibo. 4 
36 Estoy satisfecho con mis condiciones laborales 
(contractuales). 
4 
37 Estoy satisfecho con la forma en que se da la 
negociación en mi institución sobre aspectos laborales. 
4 
38 Tomo la mayor parte de las decisiones para que influyan 
en la forma en que desempeño mi trabajo. 
4 
39 Yo decido el modo en que ejecutaré mi trabajo. 4 
40 Yo propongo mis propias actividades de trabajo 4 
41 Determino los estándares de ejecución de mi trabajo. 4 
42 Organizo mi trabajo como mejor me parece. 4 
43 Las personas que trabajan en mi  institución se ayudan 
los unos a los otros. 
4 
44 Las personas que trabajan en mi  institución se llevan 
bien entre sí. 
3 
45 Las personas que trabajan en mi  institución tienen un 
interés personal el uno por el otro. 
3 
46 Existe espíritu de "trabajo en equipo" entre las personas 
que trabajan en mi institución. 
4 
47 Siento que tengo muchas cosas en común con la gente 
que trabaja en mi unidad. 
4 
48 Puedo confiar en que mi jefe no divulgue las cosas que 
le cuento en forma confidencial. 
4 
49 Mi jefe es una persona de principios definidos. 4 
50 Mi jefe es una persona con quien se puede hablar 
abiertamente. 
5 
51 Mi jefe cumple con los compromisos que adquiere 
conmigo. 
5 
52 No es probable que mi jefe me dé un mal consejo. 5 




54 Mi institución es un lugar relajado para trabajar. 4 
55 En casa, a veces temo oír sonar el teléfono porque 
pudiera tratarse de alguien que llama sobre un problema 
en el trabajo. 
1 
56 Me siento como si nunca tuviese un día libre. 1 
57 Muchos de los funcionarios de mi  institución en mi nivel, 
sufren de un alto estrés, debido a la exigencia de trabajo. 
3 
58 Puedo contar con la ayuda de mi jefe cuando la necesito. 4 
59 A mi jefe la interesa que me desarrolle profesionalmente. 4 
60 Mi jefe me respalda 100% 4 
61 Es fácil hablar con mi jefe sobre problemas relacionados 
con el trabajo. 
 
4 
62 Mi jefe me respalda y deja que yo aprenda de mis 
propios errores. 
4 
63 Puedo contar con una felicitación cuando realizo bien mi 
trabajo. 
4 
64 La única vez que se habla sobre mi rendimiento es 
cuando he cometido un error. 
2 
65 Mi jefe conoce mis puntos fuertes y me los hace notar. 4 
66 Mi jefe es rápido para reconocer una buena ejecución. 4 
67 Mi jefe me utiliza como ejemplo de lo que se debe hacer. 4 
68 Puedo contar con un trato justo por parte de mi jefe. 4 
69 Los objetivos que fija mi jefe para mi trabajo son 
razonables. 
4 
70 Es poco probable que mi jefe me halague sin motivos. 4 
71 Mi jefe no tiene favorito. 4 
72 Si mi jefe despide a alguien es porque probablemente 
esa persona se lo merece. 
4 
73 Mi jefe me anima a desarrollar mis propias ideas. 4 
74 A mi jefe le agrada que yo intente hacer mi trabajo de 
distinta formas. 
4 
75 Mi jefe me anima a mejorar las formas de hacer las 
cosas. 
4 
76 Mi jefe me anima a encontrar nuevas formas de enfrentar 
antiguos problemas. 
4 
77 Mi jefe "valora" nuevas formas de hacer las cosas. 4 
78 Respecto a la Encuesta de Clima laboral, agregue 







RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
 
ENCUESTA DEL NIVEL DE  MOTIVACIÓN 
 
 
1. ¿Usted cree que existe un buen liderazgo por parte del Directorio del BEV? 
 
CUADRO No.1 Usted cree que existe un buen liderazgo por parte del Directorio del BEV 
 
ÁREAS SI NO 
Sub. Bancaria del Talento Humano 15 0 
Sub. Bancaria Jurídica 16 3 
Sub. Bancaria de Tecnología de la Información 6 5 
Sub. Bancaria de Proyectos Inmobiliarios 10 0 
Sub. Bancaria de Operaciones 9 1 
 
GRAFICIO No.1 Usted cree que existe un buen liderazgo por parte del Directorio del BEV 
 
 
ANÁLISIS: De acuerdo a la encuesta realizada observamos que la Sub. Bancaria Jurídica muy 
seguido por la Sub. Bancaria del Talento Humano cree que Si existe un buen liderazgo por parte del 
directorio del BEV, denotándose  tenemos también a la Sub. Bancaria de Proyectos Inmobiliarios. 
Mientras que en la gráfica observamos a la Sub. Bancaria de Tecnología de la Información que 
detalla No existe un buen liderazgo por parte del Directorio del BEV, y continuo por la Sub. Bancaria 












































2. ¿Experimenta un crecimiento personal a través de las labores que usted realiza en el Banco 
Ecuatoriano de la Vivienda? 
CUADRO No.2 Experimenta un crecimiento personal a través de las labores que usted realiza 
en el Banco Ecuatoriano de la Vivienda? 
ÁREAS Totalmente Medianamente Nada 
Sub. Bancaria del Talento Humano 9 5 1 
Sub. Bancaria Jurídica 9 8 2 
Sub. Bancaria de Tecnología de la 
Información 4 7 0 
Sub. Bancaria de Proyectos Inmobiliarios 9 1 0 
Sub. Bancaria de Operaciones 5 4 1 
 
GRAFICO No.2 Experimenta un crecimiento personal a través de las labores que usted realiza 
en el Banco Ecuatoriano de la Vivienda? 
 
 
ANÁLISIS: De acuerdo a la encuesta realizada  en la Sub. Bancaria Jurídica, Sub. Bancaria de 
Talento Humano, y Sub Bancaria de Proyectos Inmobiliarios,  coinciden que se encuentra Totalmente 
de acuerdo con un mismo porcentaje, es decir que las personas experimentan un crecimiento 
personal a través  de las labores que realiza en el BEV, siguiéndole de esta manera la Sub. Bancaria 
de respectivamente. De ésta manera observamos la gráfica con un criterio de Medianamente a la 
Sub. Bancaria Jurídica y Sub. Bancaria de la Tecnología de la Información como los valores más 



















































3. ¿Percibe una falta de motivación y baja autoestima en sus compañeros?  
CUADRO No.3 ¿Percibe  una falta de motivación y baja autoestima en sus compañeros? 
ÁREAS Totalmente Medianamente Nada 
Sub. Bancaria del Talento Humano 2 12 1 
Sub. Bancaria Jurídica 1 12 6 
Sub. Bancaria de Tecnología de la 
Información 0 7 4 
Sub. Bancaria de Proyectos Inmobiliarios 1 6 3 
Sub. Bancaria de Operaciones 1 8 1 
 




ANÁLISIS: De acuerdo a la encuesta realizada  en la Sub. Bancaria del Talento Humano y Sub. 
Bancaria Jurídica coinciden con un mismo criterio en dónde Medianamente perciben  una falta de 
motivación y baja autoestima en sus compañeros, seguido por la Sub. Bancaria de Operaciones. La 
variable Nada nos señala que no perciben una falta de motivación y baja autoestima en sus 
compañeros teniendo como el valor más representativo en la Sub. Bancaria Jurídica y seguido por la 























































4. ¿Siente que la actividad que realiza no le lleva por el camino del éxito y preferiría cambiarla? 
 
CUADRO No.4 Siente que la actividad que realiza no le lleva por el camino del éxito y preferiría 
cambiarla 
ÁREAS SI NO 
Sub. Bancaria del Talento Humano 4 11 
Sub. Bancaria Jurídica 6 13 
Sub. Bancaria de Tecnología de la Información 4 7 
Sub. Bancaria de Proyectos Inmobiliarios 3 7 
Sub. Bancaria de Operaciones 2 8 
 




ANÁLISIS: De acuerdo a la encuesta realizada, la Sub. Bancaria Jurídica siente que la actividad que 
realiza No le lleva por el camino del éxito y preferiría cambiarla siguiéndole así la Sub. Bancaria del 
Talento Humano y la Sub. Bancaria de Operaciones como las más representativas.  En la gráfica 
observamos que en la Sub. Bancaria Jurídica Si siente que la actividad que realiza no le lleva por el 
camino del éxito y preferiría cambiarla, seguido por la Sub. Bancaria de Talento Humano y Sub. 










































5. ¿Ha notado irresponsabilidad en el cumplimiento de las tareas o las políticas de la empresa 
por parte de sus compañeros? 
CUADRO No.5 Ha notado irresponsabilidad en el cumplimiento de las tareas o las políticas de 




Sub. Bancaria del Talento Humano 0 5 10 
Sub. Bancaria Jurídica 1 1 17 
Sub. Bancaria de Tecnología de la 
Información 0 4 7 
Sub. Bancaria de Proyectos Inmobiliarios 0 1 9 
Sub. Bancaria de Operaciones 0 1 6 
 
GRÁFICO No.5 Ha notado irresponsabilidad en el cumplimiento de las tareas o las políticas de 
la empresa por parte de sus compañeros 
 
 
ANÁLISIS: De acuerdo a la encuesta  realizada, en la gráfica observamos que la Sub. Bancaria 
Jurídica  ha notado Medianamente irresponsabilidad en el cumplimiento de las tareas o las políticas 
de la empresa por parte de sus compañeros, le sigue la Sub. Bancaria del Talento Humano, y la Sub. 
Bancaria de Proyectos Inmobiliarios como los más representativos. El parámetro con frecuencia lo 
encontramos en la Sub. Bancaria del Talento Humano, y sin apartarse la Sub. Bancaria de 
















































6. ¿Cuándo se dirige a su puesto de trabajo se siente deprimido? 
 




Sub. Bancaria del Talento Humano 0 2 11 
Sub. Bancaria Jurídica 1 0 18 
Sub. Bancaria de Tecnología de la 
Información 0 3 8 
Sub. Bancaria de Proyectos 
Inmobiliarios 0 2 7 
Sub. Bancaria de Operaciones 0 0 9 
 




ANÁLISIS: De acuerdo a la encuesta realizada la Sub. Bancaria Jurídica opina que en un término de 
Medianamente cuando se dirige a su  puesto de trabajo se siente deprimido, siguiéndole de esta 
manera la Sub. Bancaria del Talento Humano, la Sub. Bancaria de Operaciones como las más 
representativas. Dentro del parámetro con frecuencia tenemos a la Sub. Bancaria de Tecnología de la 
















































7. ¿Llega a su casa de mal humor? 




Sub. Bancaria del Talento Humano 0 1 13 
Sub. Bancaria Jurídica 0 0 16 
Sub. Bancaria de Tecnología de la 
Información 0 0 11 
Sub. Bancaria de Proyectos Inmobiliarios 0 1 9 
Sub. Bancaria de Operaciones 0 0 9 




ANÁLISIS: De acuerdo con la encuesta realizada el mayor porcentaje encuestada contesta con el 
parámetro Mediamente que llega a su casa de mal humor, la Sub. Bancaria Jurídica, seguida por la 
Sub. Bancaria del Talento Humano, y la Sub. Bancaria de Tecnología de la Información como datos 
más representativos. Dentro del parámetro con frecuencia tenemos a la Sub. Bancaria del Talento 













































8.- ¿Percibe que la productividad ha disminuido, a razón de su poca motivación? 




Sub. Bancaria del Talento Humano 1 2 10 
Sub. Bancaria Jurídica 1 1 17 
Sub. Bancaria de Tecnología de la 
Información 1 3 6 
Sub. Bancaria de Proyectos Inmobiliarios 0 0 9 
Sub. Bancaria de Operaciones 0 0 8 




ANÁLISIS: Observamos en la gráfica que el parámetro Medianamente en su mayoría percibe que la 
productividad ha disminuido, a razón de su poca motivación; de esta manera sobresale la Sub. 
Bancaria Jurídica, siguiéndole la Sub. Bancaria del Talento Humano, luego la Sub. Bancaria de 
Proyectos Inmobiliarios como las más representativas. El parámetro con frecuencia lo encontramos 

















































9.- ¿Tiene claras metas que desea alcanzar en su labor? 
 
CUADRO No.9 Tiene claras metas que desea alcanzar en su labor 
ÁREAS Totalmente Bastante Medianamente 
Sub. Bancaria del Talento Humano 8 4 2 
Sub. Bancaria Jurídica 14 5 0 
Sub. Bancaria de Tecnología de la 
Información 3 6 1 
Sub. Bancaria de Proyectos Inmobiliarios 7 2 1 
Sub. Bancaria de Operaciones 5 4 1 
 
GRÁFICO No.9 Tiene claras metas que desea alcanzar en su labor 
 
 
ANÁLISIS: De acuerdo a la encuesta realizada vemos en la gráfica que en la Sub. Bancaria Jurídica 
sobresale de los encuestados en dónde Totalmente tienen claras las metas que desean alcanzar en 
su labor, le sigue  la Sub. Bancaria del Talento Humano, y la Sub. Bancaria de Proyectos 
Inmobiliarios como los más representativos. Dentro del parámetro Bastante tenemos a la Sub. 














































10.- ¿Cree  que trabajando rigurosamente, tiene la posibilidad de progresar en la empresa? 
 
CUADRO No.10 Cree  que trabajando rigurosamente, tiene la posibilidad de progresar en la 
empresa 
ÁREAS Completamente Bastante Medianamente Poco Nunca 
Sub. Bancaria del 
Talento Humano 3 3 5 3 1 
Sub. Bancaria 
Jurídica 11 4 3 1 0 
Sub. Bancaria de 
Tecnología de la 
Información 0 3 6 2 0 
Sub. Bancaria de 
Proyectos 
Inmobiliarios 7 3 0 0 0 
Sub. Bancaria de 
Operaciones 4 2 4 0 0 
 




ANÁLISIS: De acuerdo a la encuesta realizada vemos que la Sub. Bancaria Jurídica cree 
Completamente que trabajando rigurosamente, tiene la posibilidad de progresar en la empresa, 
siguiéndole la Sub. Bancaria de Proyectos Inmobiliarios y la Sub. Bancaria de Operaciones, como las 
más representativas. En el parámetro Medianamente tenemos a la Sub. Bancaria de Tecnología de la 



















































11. ¿Falta usted al puesto de trabajo? 






Sub. Bancaria del Talento Humano 0 0 4 11 
Sub. Bancaria Jurídica 0 0 3 16 
Sub. Bancaria de Tecnología de la 
Información 0 0 7 4 
Sub. Bancaria de Proyectos 
Inmobiliarios 0 0 3 7 
Sub. Bancaria de Operaciones 0 0 2 8 
GRÁFICO No.11 Falta usted al puesto de trabajo 
 
 
ANÁLISIS. De las encuestas realizadas la Sub. Bancaria Jurídica  considera que nunca faltan al 
puesto de trabajo, con esa opinión le sigue la Sub. Bancaria del Talento Humano,  la Sub. Bancaria 
de Operaciones, como las más representativas. Con el parámetro pocas veces tenemos a la Sub. 
Bancaria de Tecnología de la Información,  siguiéndole la Sub. Bancaria de Talento Humano, la Sub. 





















































12.- ¿Cambiaría usted de puesto de trabajo, si le ofrecieran más dinero? 
 
CUADRO No. 12 Cambiaría usted de puesto de trabajo, si le ofrecieran más dinero 
ÁREAS Si No 
Sub. Bancaria del Talento Humano 9 6 
Sub. Bancaria Jurídica 12 7 
Sub. Bancaria de Tecnología de la Información 7 4 
Sub. Bancaria de Proyectos Inmobiliarios 8 2 
Sub. Bancaria de Operaciones 4 6 
 
GRÁFICO No.12 Cambiaría usted de puesto de trabajo, si le ofrecieran más dinero 
 
 
ANÁLISIS: Según la encuesta realizada; los encuestados de la Sub. Bancaria Jurídica  cambiaría de 
puesto de trabajo, Si le ofrecieran más dinero; comparten la misma opinión la Sub. Bancaria del 
Talento Humano, la Sub. Bancaria de Proyectos Inmobiliarios con criterios similares. Con el 
parámetro del No se encuentra la Sub. Bancaria Jurídica, seguido por la Sub. Bancaria del Talento 













































13.- ¿Cree usted que el lugar donde realiza su trabajo está en las condiciones adecuadas para 
motivarlo? 
 
CUADRO No. 13 Cree usted que el lugar donde realiza su trabajo está en las condiciones 
adecuadas para motivarlo 
ÁREAS Si No 
Sub. Bancaria del Talento Humano 11 4 
Sub. Bancaria Jurídica 15 4 
Sub. Bancaria de Tecnología de la Información 3 8 
Sub. Bancaria de Proyectos Inmobiliarios 8 2 
Sub. Bancaria de Operaciones 9 1 
 
GRÁFICO No.13 Cree usted que el lugar donde realiza su trabajo está en las condiciones 
adecuadas para motivarlo 
 
 
ANÁLISIS: De acuerdo a la encuesta realizada la Sub. Bancaria Jurídica cree que el lugar donde 
realiza su trabajo Si está en las condiciones adecuadas para motivarlo, le sigue  la Sub. Bancaria de 
Talento Humano, luego la Sub. Bancaria de Operaciones, como las más representativas. De acuerdo 
al parámetro la Sub. Bancaria de Tecnología de la Información No cree que el lugar donde realiza su 
trabajo está en las condiciones adecuadas para motivarlo, siguiéndolo la Sub. Bancaria del Talento 












































14.-  ¿Usted cree que la remuneración a recibir es la adecuada por el puesto que ocupa? 
 
CUADRO No.14 Usted cree que la remuneración a recibir es la adecuada por el puesto que 
ocupa 
ÁREAS Si No 
Sub. Bancaria del Talento Humano 8 7 
Sub. Bancaria Jurídica 9 10 
Sub. Bancaria de Tecnología de la Información 6 5 
Sub. Bancaria de Proyectos Inmobiliarios 8 2 
Sub. Bancaria de Operaciones 6 4 
 




ANÁLISIS: De acuerdo a la encuesta realizada la Sub. Bancaria Jurídica No cree que la 
remuneración a recibir es la adecuada por el puesto que ocupa, le sigue la Sub. Bancaria de Talento 
Humano, y la Sub. Bancaria de Tecnología de la Información como las más representativas. Mientras 
que la Sub. Bancaria Jurídica Si cree que la remuneración a recibir es la adecuada por el puesto que 
ocupa, le sigue  la Sub. Bancaria del Talento Humano, y la Sub. Bancaria de Proyectos Inmobiliarios 












































15.- ¿En su lugar de trabajo cree que no existe motivación por la monotonía que existe en la 
demora de los procesos laborales? 
CUADRO  No.15 En su lugar de trabajo cree que no existe motivación por la monotonía que 
existe en la demora de los procesos laborales 
ÁREAS Si No 
Sub. Bancaria del Talento Humano 5 10 
Sub. Bancaria Jurídica 6 13 
Sub. Bancaria de Tecnología de la Información 7 4 
Sub. Bancaria de Proyectos Inmobiliarios 5 5 
Sub. Bancaria de Operaciones 3 7 
GRÁFICO No.15 En su lugar de trabajo cree que no existe motivación por la monotonía que 
existe en la demora de los procesos laborales 
 
 
ANÁLISIS. Según la encuesta realizada en la Sub. Bancaria Jurídica contestaron que  en su lugar de 
trabajo No existe motivación por la monotonía que existe en la demora de los procesos laborales, 
siguiéndole la Sub. Bancaria del Talento Humano, y la Sub. Bancaria de Operaciones, como las más 
representativas. Por el parámetro del Si creen que existe motivación por la monotonía que hay en la 
demora de los procesos laborales,  la Sub. Bancaria de la Tecnología de la Información, seguido por 
la Sub. Bancaria Jurídica, y con criterios iguales  tenemos a la Sub. Bancaria de  Talento Humano, y 







































CUADRO No. 16 Nivel de Motivación 
 
TABLA GENERAL DEL NIVEL DE MOTIVACIÓN  
No. Preguntas 
Sub. Bancaria de 
Talento Humano  
Sub. Bancaria 
Jurídica  
Sub. Bancaria de 
Tecnología de la 
Información  




de Operaciones  
1 15 16 5 10 9 
2 9 8 7 9 4 
3 2 12 7 1 8 
4 11 6 7 3 2 
5 5 17 7 9 6 
6 11 18 8 7 9 
7 13 16 11 9 9 
8 10 17 6 9 8 
9 2 5 6 2 1 
10 3 3 6 3 4 
11 4 3 7 7 8 
12 9 12 7 2 4 
13 11 15 8 8 9 
14 7 9 6 8 4 
15 10 6 7 5 7 
 
122 163 105 92 92 
            
 TOTAL 8,13 10,87 7,00 6,13 6,13 










ANÁLISIS: Una vez realizada la encuesta en el gráfico observamos que el nivel de Motivación más 
alto se encuentra en la Sub. Bancaria Jurídica  seguido  por la Sub. Bancaria del Talento Humano con 
un nivel medio de motivación y no muy lejano nos encontramos con la Sub. Bancaria de Tecnología 
de la Información, para finalmente observar que con un promedio bajo y de igual participación se 
encuentra  la Sub. Bancaria de Proyectos Inmobiliarios y Sub. Bancaria de Operaciones.  
 
Además  se aprecia que el nivel de Motivación promedio, es decir a un  nivel general de todas las 
Áreas mencionadas anteriormente en la investigación realizada es de un 7,65% encontrándose en un 















































GRAFICO No. 17 Nivel de clima laboral en la Sub. Bancaria Jurídica 
 
ANALISIS: Observamos en la Gráfica de la Sub. Bancaria Jurídica que las características que dan mayor importancia en el Grupo sobre Clima Laboral, es 























MOTIVACIÓN Y CLIMA LABORAL EN EL BEV matriz QUITO 
1. Totalmente en desacuerdo. 
2. En desacuerdo. 
3. No estoy seguro. 
4. De acuerdo. 






GRAFICO No. 18 Nivel de Clima Laboral  en la Sub. Bancaria de Proyectos  Inmobiliarios 
 
ANALISIS: Observamos en la Gráfica de la Sub. Bancaria de Proyectos Inmobiliarios que las características que dan mayor importancia en el Grupo sobre 























MOTIVACIÓN Y CLIMA LABORAL EN EL BEV matriz QUITO 
1. Totalmente en desacuerdo. 
2. En desacuerdo. 
3. No estoy seguro. 
4. De acuerdo. 






GRAFICO No. 19 Nivel de Clima Laboral en la Sub. Bancaria de Tecnología de la Información 
 
ANALISIS: Observamos en la Gráfica de la Sub. Bancaria de Tecnología de la Información que las características que dan mayor importancia en el Grupo 

























MOTIVACIÓN Y CLIMA LABORAL EN EL BEV matriz QUITO 
1. Totalmente en desacuerdo. 
2. En desacuerdo. 
3. No estoy seguro. 
4. De acuerdo. 





GRAFICO No. 20 Nivel de clima laboral en la sub. Bancaria de Operaciones 
 
ANALISIS: Observamos en la Gráfica de la Sub. Bancaria de Operaciones que las características que dan mayor importancia en el Grupo sobre Clima 
























MOTIVACIÓN Y CLIMA LABORAL EN EL BEV matriz QUITO 
1. Totalmente en desacuerdo. 
2. En desacuerdo. 
3. No estoy seguro. 
4. De acuerdo. 






GRAFICO No. 21 Nivel de clima laboral en la sub. Bancaria de Recursos Humanos 
 
ANALISIS: Observamos en la Gráfica de la Sub. Bancaria de Recursos Humanos que las características  que dan mayor importancia en el Grupo sobre 









4,2 D.A. 4,2 D.A.












Nivel de Clima Laboral en la Sub. Bancaria de Recursos Humanos
MOTIVACIÓN Y CLIMA LABORAL EN EL BEV matriz QUITO 
1. Totalmente en desacuerdo. 
2. En desacuerdo. 
3. No estoy seguro. 
4. De acuerdo. 





COMPROBACIÓN DE LA HIPÓTESIS 
HI. “La carencia de Motivación de los Trabajadores incide en el Clima Laboral del 
Banco Ecuatoriano de la Vivienda Matriz Quito”.  
Al comparar los niveles de Motivación en los Trabajadores del BEV matriz Quito, 
observamos que no incide en el Clima Laboral de forma negativa ya que satisface 
las expectativas para obtener un desempeño total, se encuentra en un Nivel de 
Motivación con un 7,65%  sobre rango de diez puntos de su totalidad, y en cuanto al 
Clima Laboral tenemos un indicador que se encuentra Satisfecho con la forma de 
realizar el Trabajo conjuntamente por Confianza y Apoyo con un 4,2 bajo el rango de 
cinco puntos que se encuentra De Acuerdo; indicándonos así que no existe carencia 
de Motivación; en su efecto debemos tomar en cuenta que el aspecto fundamental 
de toda empresa es adentrarse en el estudio de la motivación con la finalidad de 
conseguir que el trabajador se encuentre satisfecho en su Ambiente Laboral. Para lo 
cual debemos tomar en cuenta que uno de los aspectos más  relevantes es la 
comunicación por consiguiente se requiere que aquella sea propicia en la integración 
humana, fomentando la convivencia positiva en la atmósfera de grupo y por ende en 
el Clima Laboral del Banco Ecuatoriano de la Vivienda. 
Esto nos demuestra que en la Institución existe un buen nivel de Motivación en el 
personal, contrariamente a lo planteado en la Hipótesis; éste buen nivel de 
motivación se ve reflejado en el adecuado Clima Laboral de la Institución. 






CONLUSIONES Y RECOMENDACIONES  
 
CONCLUSIONES 
 Dentro de la relevancia y proyecciones de la investigación, de Clima Laboral 
en el Banco Ecuatoriano de la Vivienda matriz Quito, se señala las 
dimensiones más importantes que influyen en el Clima Laboral de la empresa; 
como “Satisfacción con la forma de realizar el Trabajo” encontrándose De 
Acuerdo con un 4,2; teniendo en cuenta que el rango es sobre 5, seguido a la 
vez por “Confianza y Apoyo” con los mismos criterios llegando hacer 
fundamentales en beneficio de los servidores del BEV. A la vez 
proporcionarles semestralmente charlas de Motivación dirigido a todos los 
servidores de acuerdo a las necesidades del puesto pues su “Nivel de 
Motivación” se encuentra en 7,65%. Sabemos bien que lo pueden superar 
para conseguir una mejor satisfacción Laboral, hoy se está planteando que se 
cuente con un plan estratégico de capacitación, motivación, integración de 
grupo; para conducirse asertivamente planteando así la instauración de 
mejores relaciones laborales de esta manera lograremos una mejor 
coordinación como equipo de trabajo, siendo de vital importancia para que 
incida en su bienestar  frente a la tarea que realizan, y también en su calidad 
de vida al tener un adecuado estado psicológico. 
 
 La investigación me permitió constatar empíricamente, la importancia que el 
personal del Banco Ecuatoriano de la Vivienda cuente, dentro de su Staff 
permanente, con el soporte de Psicólogos Industriales para enfrentar su labor 
diaria con total eficacia. 
 
 A partir de los resultados de la investigación realizada, se podría concluir que 
fue efectivo ya que se pudo observar las falencias que existe  para la variable 
tomando en cuenta a la Motivación y Clima Laboral ya que se evidenciaron 




 Definitivamente la percepción del Clima Laboral, está precisada según 
visiones físicas, psíquicas, sociales y culturales, que nos permiten tener un 
enfoque particular, una forma distinta de ver las cosas. Es por ello que 
realizar el Diagnóstico del Clima Laboral con cuestionarios estructurados 
permiten orientar a los investigados, para que estos juzguen de acuerdo a su 
criterio, pero con una orientación particular.  
 
 Existe evidencia empírica, dónde señala que las profesiones actuales están 
expuestas constantemente a situaciones estresantes debido a la magnitud de 
cambios que se presentan en la sociedad; mismos que debemos afrontar día 
a día para fortalecernos olvidando así de alguna manera las verdaderas 
necesidades afectivas y psicológicas del Cliente externo e interno. 
 
 Se pude hablar de limitaciones  que resultan de las características de la 
organización. Su burocracia, el poco compromiso con los acuerdos pactados 
impidieron un trabajo más productivo y menos desgastador, tanto para el 
grupo estudiado como para la investigadora siendo también en algunas 
instancias características propias del trabajo diario en el BEV; para finalizar 
otras limitaciones que se presentaron podrían estar relacionadas el período 






 En una empresa para conseguir el mejoramiento continuo es necesario que 
se imparta una adecuada capacitación acorde con la innovación Técnico 
Científico de acuerdo a las necesidades de cada uno de los Trabajadores 
dirigido hacia sus diferentes labores para un mejor desempeño laboral.  
 
 Se debe llevar a cabo un estudio de Clima Laboral más profundo, éste será 
saludable e indudablemente una oportunidad para que los Servidores del BEV 
puedan expresar su opinión acerca del ambiente en el que se desenvuelven; 
y así demuestran el interés de la dirección por su Recurso Humano, que 
favorecerá a un mejor estado de ánimo.  
 
 Tratar en lo posible que la relación entre los  Jefes y  Empleados de la 
empresa no siempre sea observable en forma vertical sino también  en forma 
horizontal para que exista una mayor confianza entre empleado y empleador; 
de ésta manera pueden sentirse más a gusto al momento de realizar sus 
diferentes actividades y lo realicen llenos de motivación y obtengan un 
resultado lleno de satisfacciones en sus labores cotidianas.   
 
 A la empresa se recomienda prestar más atención a las necesidades 
afectivas y psicológicas del personal, promover el trabajo en equipo y las 
relaciones interpersonales, capacitar a sus funcionarios en el control 
adecuado de sus emociones y entregar soporte emocional y fomentar la 
consolidación de equipos de trabajo multidisciplinarios que incluyan la 
participación de psicólogos.  
 
 Formas de comunicación efectiva, debe ser prioridad para la institución, pues 
debemos considerar que la información emitida, influye en los receptores, 
generando en ellos comportamientos que serán acordes al grado  de impacto 
y a la forma de comunicarlos. Hago esta sugerencia debido a que constaté 
hechos que demuestran la necesidad de mejorar este aspecto, como cuándo 
se manifestó se tomaría las pruebas de Clima Organizacional y Psicotécnicas 
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a todo el personal del BEV matriz y Regionales. Esto generó actitudes 
negativas y en algunos casos de rechazo, siendo que al final del camino esto 
se realizó para que exista una mejor estructura a favor de los Servidores del 
BEV en beneficio profesional y personal que se está encaminando.  
 
 Se debe tomar en cuenta que el diagnóstico de Clima Laboral, debe ser la 
pauta para empezar a trabajar en las estrategias de mejoramiento continuo, 
que van de la mano con la aspiración de la empresa y que ayudarán a vivir la 
política de calidad.  
 
 Como sugerencia para los futuros investigadores es que deberían tomar en 
cuenta las limitaciones que tuvo la investigación, relacionada con las 
características propias de la Empresa Pública y del trabajo en sí para 
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ANEXO A. PROYECTO DE INVESTIGACION 
 “Cuando sean considerados los Factores Motivacionales en las 
Organizaciones, se conseguirá coadyuvar el éxito Organizacional”. 
UNIVERSIDAD CENTRAL DEL ECUADOR  
FACULTAD DE CIENCIAS PSICOLÓGICAS 
INSTITUTO DE INVESTIGACIÓN  Y POSGRADO 




Nombre del Estudiante:  Marcela Geovanna Ramos Ramos 
Carrera:     Psicología Industrial  
Nombre del Director:   Dr. Antonio Rubén Chicaiza Mst.  
 
Datos de la Organización, Empresa o Institución:  
Banco Ecuatoriano de la Vivienda es un Banco de Desarrollo, especializado en el 
financiamiento de proyectos habitacionales innovadores y de calidad, que mejoren el 
Hábitat y la Vivienda, propicien la inclusión social y espacial de la población, la 
convivencia, la competitividad, la sustentabilidad de nuestras ciudades y 
asentamientos y aporten al Buen Vivir de los ecuatorianos.  
 
Línea de investigación de referencia:  
La línea de investigación que seguiré es el Clima Organizacional que se basa en el 
liderazgo, motivación, organización laboral, estrategia y estructura, diagnóstico y 
análisis estratégicos, estudios organizacionales, planes y proyectos de factibilidad, 
gestión de calidad.  
 
Fecha de entrega:  






La Motivación Laboral y su relación con el Clima Laboral en los Trabajadores del 
Banco Ecuatoriano de la Vivienda matriz Quito.  
 
2. JUSTIFICACIÓN  
 
Contar con un Clima Laboral cohesionados sanos motivados dispuestos al cambio, 
que comprende un ambiente humano y físico en el que se desarrolla el trabajo 
cotidiano que influye en la satisfacción y por lo tanto en la productividad dentro del 
Banco Ecuatoriano de la Vivienda matriz Quito, ya que juega un papel de vital 
importancia relacionándose con el "saber hacer" del directivo, con los 
comportamientos de las personas, con su manera de trabajar y de relacionarse, con 
su interacción, y con la propia actividad de cada uno para no generar conflictos, bajo 
rendimiento, estrés laboral en los trabajadores y no se presente desinterés, 
desanimo, rumores, malos entendidos, la falta de colaboración, discusiones, entre 
otros factores los mismos que se llegará a analizar en el transcurso de mi 
investigación de campo hasta Octubre del 2011.  
 
Para su emanación es de suma importancia realizar la medición del Clima Laboral  
con escalas de evaluación como:  
 
La independencia que mide el grado de autonomía de las personas de las tareas 
habituales, Condiciones físicas que contemplan las características 
medioambientales en las que se desarrolla el trabajo, Liderazgo que mide la 
capacidad de los líderes para relacionarse con sus colaboradores, Relaciones que 
evalúa los aspectos cualitativos y cuantitativos, Implicación del grado de entrega de 
los Trabajadores, Organización si existen o no métodos operativos y establecidos de 
organización del trabajo, Reconocimiento del trabajo bien hecho, Remuneraciones 
que es un sistema fundamental ya que los salarios medios y bajos con carácter fijo 
no contribuyen al buen clima laboral, porque no permiten una valoración de las 
mejoras ni de los resultados, Igualdad mide si todos los Servidores del BEV son 
tratados con criterios justos, y para finalizar tenemos Otros factores que influyen en 
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el clima laboral como son la formación, las expectativas de promoción, la seguridad 
en el empleo, los horarios, los servicios médicos, etc. etc.  
Con esta investigación se pretende que los Servidores del BEV no carezcan de 
motivaciones, permitiéndoles de esta manera desarrollar sus labores con eficacia, 
eficiencia y a la vez se sientan realizados personal y profesionalmente y sobretodo  




Para la presente investigación cuento con la colaboración y apoyo de los 
Funcionarios del BEV y de la Subgerencia de Recursos Humanos, además existe 
colaboración y a la vez inquietudes por parte de sus colaboradores los mismos que 
me llevaran a observar las falencias y poder mejorarlas en su beneficio.  
 
Además se encuentra a mi disposición recursos de apoyo como bibliográficos con 





La duración en que se ha de realizar el trabajo de investigación en el BEV es hasta 
Octubre  del 2011, y en cuanto al factor  económico  estará solventado el 90% por el 
factor humano investigador y el 10% por la Organización investigada.  
 
3. DESCRIPCION DEL PROBLEMA 
 
Por la falta de un adecuado Clima Laboral en el Banco Ecuatoriano de la Vivienda, 
se han visto afectados de una manera negativa ciertos Servidores en el desarrollo 
de sus actividades por lo que con esta investigación se pretende  diagnosticar el 
Clima Laboral misma que se llevará a cabo  por medio de una encuesta, entrevistas 
y dinámicas de grupo que se aplicarán al personal con la finalidad de obtener la 
percepción real que tienen los empleados hacia la organización, generando así un 




adecuadas entre el personal, tomando en cuenta  de no confundir el respeto y la 
empatía con la camaradería, pues es claro que el BEV no es regularmente un lugar 
con ambiente de fiesta sin embargo, es importante que el personal se sienta relajado 
y cómodo al realizar sus actividades. 
 
3.1  (Preguntas): 
 
1. ¿La falta de Motivación de los trabajadores influye en el Clima Laboral en el 
Banco Ecuatoriano de la Vivienda?  
2. ¿Cuáles son los factores que producen un bajo Nivel de Motivación en el 
Banco Ecuatoriano de la Vivienda?  
3. ¿En qué condiciones se encuentra el Clima Laboral en el Banco Ecuatoriano 
de la Vivienda? Cómo optimizar la  falta de motivación y cuál será su impacto 






 Determinar si la falta de Motivación influye en el Clima Laboral de los 
Servidores del Banco Ecuatoriano de la Vivienda.  
 
Objetivos Específicos:  
 
 Establecer cuáles son los factores más importantes que producen bajo nivel 
de Motivación en los Servidores del Banco Ecuatoriano de la Vivienda.  
 
 Realizar un diagnóstico del Clima Laboral en el Banco Ecuatoriano de la 







3.3. Delimitación espacio temporal: 
 
La investigación se llevará a cabo en las Instalaciones del Banco Ecuatoriano de la 
Vivienda Matriz Quito  durante el período 2010 2011.  
 
4. MARCO TEORICO 
 
4.1. Fundamentación  Teórica: 
 
Dicha investigación se basará en las Teorías de Frederick Herzberg ya que propone 
una teoría de la motivación en el trabajo, enfatizados en el homo faber que se 
caracteriza por dos tipos de necesidades que afectan de manera diversa el 
comportamiento humano:  
 
1. Factores higiénicos o factores extrínsecos, están relacionados con la 
insatisfacción, pues se localizan en el ambiente que rodean las personas y 
abarcan las condiciones en que desempeñan su trabajo. Como esas 
condiciones son administrativas y decididas por la empresa, los factores 
higiénicos son: el salario, los beneficios sociales, el tipo de dirección o 
supervisión que las personas reciben de sus superiores, las condiciones 
físicas y ambientales de trabajo, las políticas y directrices de la empresa, el 
clima de relaciones entre la empresa y las personas que en ella trabajan, los 
reglamentos  internos, el estatus el prestigio y la seguridad personal, etc. 
 
2. Factores motivacionales o factores intrínsecos, están relacionados con 
satisfacción en el cargo y con la naturaleza de las tareas que el individuo 
ejecuta. Por esta razón, los factores motivacionales están bajo el control del 
individuo, pues se relacionan con aquello que él hace y desempeña. 
 
Los factores motivacionales involucran los sentimientos relacionados con el 
crecimiento y desarrollo, el reconocimiento profesional, las necesidades de 
autorrealización, la mayor responsabilidad y dependen de las tareas que el individuo 




definidos con la única preocupación de atender a los principios de eficiencia y de 
economía, suprimiendo los aspectos de reto y oportunidad para la creatividad 
individual y exista un excelente clima laboral.  
 
4.2. Capítulos, Subcapítulos: 
 




1.1. Antecedentes históricos de la Motivación. 
1.2. Definición de la Motivación. 
1.3. Teorías de la Motivación Laboral  
1.4. Importancia del manejo de la Motivación en las Empresas.  
1.5. Factores de desmotivación.    
1.6. La motivación Humana  
1.7. Necesidades Laborales. 
1.8. Concienciar las condiciones y características en un ambiente Laboral. 
1.9. Comportamiento Humano en las Organizaciones. 
1.10. Comunicación.  
1.11. Actitud al cambio.  
 




2.1. Conceptos de Clima Laboral  
2.2. Escalas de Clima Organizacional  
2.3. Importancia del Clima Laboral  
2.4. Características del Clima Laboral adecuado 
2.5. Factores del Clima Laboral  
2.6. Trabajo en Equipo 
2.7. Liderazgos  
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2.8. Evaluación y Desempeño 
2.9. Entorno y Ambiente del Banco Ecuatoriano de la Vivienda 
2.10. Remuneraciones  
2.11. Definición de Estructura en la Organización 
2.12. Higiene y Seguridad Laboral, condiciones físicas del BEV  
 
CAPÍTULO III   
PREVENCIÓN  
 
3.1. Factores motivacionales para mejorar el Clima Laboral adecuado 
3.2. Desempeño en el Trabajo y Motivación de los empleados  
3.3. El Estrés su origen, definición y prevención  
 
4.3. Referencias Bibliográficas: 
 
Este Proyecto de Investigación estará sustentada en: Las teorías de la motivación 
desarrolladas por Maslow, Herzberg, Chiavenato, Idalberto; “Administración de 
Recursos Humanos”; Ed. McGraw-Hill; Trad. Villamizar, Germán A. Alles Martha 
Alicia Desempeño de Competencias Editorial S.A 2005  
 
5. TIPO DE INVESTIGACION 
 
Correlacional, porque se tratará de restablecer la relación entre la Motivación y el 
Clima Laboral en el Banco Ecuatoriano de la Vivienda Matriz Quito.  
 
6. FORMULACION DE HIPOTESIS  
 
La carencia de Motivación de los Trabajadores incide en el Clima Laboral del Banco 








6.1. Identificación de variables  
 





















 Relación con la 
familia,  trabajo y 
su entorno social. 
 Desánimo 
 Desinterés 
 Mal Liderazgo 
 Barreras para 
lograr su objetivo. 
 Condiciones de 
trabajo. 





 Alto  
 Medio 






 Definición de 
Objetivos. 



















 Nivel de 
Satisfacción 






 Desempeño de 
Tareas 







 No estoy 
seguro  
 De acuerdo 

















7. IDENTIFICACIÓN DEL ENFOQUE DE INVESTIGACIÓN  
 
El enfoque que aplicare en este Proyecto de Investigación será el  mixto ya que me 
permitirá medir e interpretar las variables presentes dentro del proceso de 
investigación. 
 
8. DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN  
 
El diseño que utilizare para la investigación es de tipo no experimental ya qué se 
observa el fenómeno en su contexto natural para  luego analizarlo y brindar posibles 
soluciones recolectando así datos en un tiempo único.  
 
9. DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO METODOLÓGICO 
 
Como estrategia para recoger datos me basaré en las entrevistas individuales, del 
Nivel estadístico del  recurso del BEV con la aplicación Tests o Encuestas 
Psicológicos, para su efecto contaré con la autorización de la Subgerencia Bancaria 
de Recursos Humanos.  
 
9.1. Población y muestra 
 
La población que utilizaré en mi Proyecto de Investigación está conformada por el 
personal que labora en el Banco Ecuatoriano de la Vivienda Matriz Quito, a partir del 
mismo se trabajará, para evaluarlos a cada uno de los Servidores por cada una de 












9.1.1 Características de la población o muestra 
 
 
9.1.2. Diseño de la muestra  
 
El personal del  Banco Ecuatoriano de la Vivienda con el que trabajaré es  de 65 
servidores que constituye el 65% de la población  de  175 Servidores en la Matriz 
Quito.   
 
9.1.3. Tamaño de la muestra número de sujetos 
 
Ya determinados los objetivos del estudio se aplicara los distintos métodos y 
técnicas con el 65% de los Servidores correspondiente a los Departamentos de la: 
Sub. Bancaria del Talento Humano, Sub. Bancaria Jurídica, Sub. Bancaria de 
Tecnología de la Información, Sub. Bancaria de Proyectos Inmobiliarios, Sub. 
Bancaria de Operaciones.  
 
10.  METODOS, TECNICAS E INSTRUMENTOS A UTILIZAR  
 
MÉTODOS TÉCNICAS INSTRUMENTOS 
Deductivo Observación Cuestionario 
Inductivo  Entrevista 
Estadístico  Test / Encuesta 














Sub. Bancaria del Talento Humano 14 15 21 % 
Sub. Bancaria Jurídica 14 19 25 % 
Sub. Bancaria de Tecnología de la Información 9 11 19 % 
Sub. Bancaria de Proyectos Inmobiliarios 9 10 18 % 
Sub. Bancaria de Operaciones  10 10 17 %  





Deductivo: Este  método lo emplearé para el estudio de campo en el análisis de los 
resultados de los cuestionarios del Clima Laboral y Motivación aplicados al BEV 
llegando a determinar las conclusiones y recomendaciones de esta investigación. 
 
Inductivo: Voy a utilizar dicho método aplicándolo en el desarrollo del marco teórico 
y al finalizar el análisis de los resultados de los cuestionarios como en la elaboración 
de conclusiones para establecer el fundamento de la investigación que se presentan 
en el personal.  
Estadístico: Este método servirá para la recopilación, clasificación, ordenamiento, 
representación gráfica e interpretación de los datos proporcionados por la 
investigación científica y determinar el porcentaje de la carencia de Motivación  que 
influye en el Clima Laboral de los Servidores del BEV, mismos que me servirán para 
la comprobación de las hipótesis 
 
Correlacional: Este método lo empleare al determinar si la relación entre las 




Observación: Con esta técnica podemos observar  los hechos o fenómenos que se 
presentan en el campo de acción para tomar la información necesaria y registrarla 




Cuestionario: Este será aplicado con la finalidad de obtener información de los 
servidores sobre varios parámetros que forman el Clima Laboral para posteriormente 
ser tabulados y poder sugerir planes de acción.  
 
Entrevista: Esta técnica se aplicará con el fin de obtener información a través del 




del campo del Clima Laboral  y de cómo lo perciben los Servidores del BEV, que 
generaron en cierto momento incidentes laborables.   
 
Test: Su objetivo será medir una cuestión concreta en algún individuo normalmente 
vienen ligados para ver el estado en que esta la persona y está relacionado con su 
personalidad, amor, concentración, habilidades, aptitudes, entre otros. La utilidad de 
los Tests es que la persona se dé cuenta si tienen una cierta degradación en algún 
valor, el cual debería tener. Con esto no se pretende saber exactamente el problema 
que está causando esto, sino simplemente que la persona se dé cuenta que algo 
está mal o está correcto, así estos Tests van a dar simplemente un enfoque general.  
 
11.  FASES DE LA INVESTIGACIÓN DE CAMPO  
 
Fase No. 1  Selección o determinación de la muestra  
Fase No. 2  Preparación de los Instrumentos de Evaluación  
Fase No. 3  Evaluar la Motivación en los Servidores  
Fase No. 4  Evaluar el Clima Laboral  
Fase No. 5 Establecer la relación entre Motivación y Clima Laboral 
Fase No. 6 Tratamiento de los Resultados 
Fase No. 7  Elaboración de Presentación del Informe Final    
 
12.  ANALISIS DE LOS RESULTADOS: 
 
Comprobación de la Hipótesis:  
Los resultados se emitirán una vez que se haya  finalizar la investigación. 
 
Conclusiones y Recomendaciones:  
Los resultados se darán a conocer finalizada la investigación en el BEV.   
 
13.  RESPONSABLES 
 
Investigadora:   Srta. Marcela Geovanna Ramos Ramos 
Asesor de Investigación: Dr. Antonio Rubén Chicaiza Mst.  
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14.1. Recursos Materiales: 
 Computadora 
 Proyector de imagen y Sonido 
 Impresora  
 Internet  
 Documentos como libros 
 Material habilitante  
 Cuestionarios 
 Suministros de oficina   
 Bibliografía   
 
14.2. Recursos Económicos:   
 
DETALLE COSTO 
Material de trabajo, textos $ 200.oo 
Suministros de Oficina $ 150.oo 
Copias de material  $ 150.oo 
Impresiones Negro / Color $ 400.oo 
Computadora-Internet  $ 550.oo 
Especies valoradas  $ 150.oo 
Gastos personales como alimentación, Transporte, etc.   $ 900.oo 
Imprevistos $ 600.oo 
                                               TOTAL            $ 3.100 
 





 Copiadoras   
 Fax 
 Memorias Flash 
 Teléfonos  
 
 Proyector de imagen y Sonido  
 Videos Conferencia  
 Internet  
 Computadores  





15. ESTRUCTURA DEL CRONOGRAMA DEL PROCESO DE INVESTIGACIÓN    
 
CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES DE OCTUBRE DEL 2010 A OCTUBRE DEL 2011 
ACTIVIDADES OCT NOV DIC ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT 
Elaboración del Plan x x x           
Elaboración del Marco Teórico  x x           
Diagnosticar el Clima Laboral y la carencia de 
Motivación en el BEV 
   X x         
Procesamiento y análisis de los datos     x x        
Aplicación de los cuestionarios del Clima Laboral  y 
de motivación con la finalidad de conocer el clima 
laboral y su influencia para que exista una carencia 
de motivación. 
      x       
Análisis  y tabulación estadística de los datos 
obtenidos 
       x x     
Diseño de la  propuesta de capacitación para 
mejorar el Clima Laborar en el BEV  
        x x    





Elaboración  de conclusiones y recomendaciones          x    
Elaboración del primer informe (borrador)           x x  
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ANEXO C. GLOSARIO TÉCNICO 
A.  
Autorrealización: La realización de sí mismo es decir desarrollar todo nuestro 
potencial para convertirnos en todo lo que somos.  
Autonomía: Situación de un servicio cuya gestión financiera es independiente de la 
gestión de la colectividad que la ha creado o que la controla. 
Autoestima: En psicología, la autoestima o autoapreciación es la opinión emocional 
profunda que los individuos tienen de sí mismos, y que sobrepasan en sus causas la 
racionalización y la lógica del dicho individuo.  
Ambigüedad: Puede entenderse de varios modos o admitir distintas 
interpretaciones dando lugar a dudas, incertidumbre o confusión, también medio o 
comunicado que no se define claramente sus opiniones.  
Autoconcepto: Autoimagen, o la compleja imagen mental que las personas tiene de 
sí mismas.  
Ausentismo: Costumbre de abandonar el desempeño de funciones y deberes 
anejos a un cargo. 
B.  
Burocracia: Organización regulada por normas que establecen un orden racional 






Comunicación: Hablar eficazmente de los sentimientos; convertirse en alguien que 
sabe escuchar y plantea preguntas, distingue entre lo que alguien hace o dice, y las 
propias reacciones o juicios al respecto; enviar mensajes personales en lugar de 
culpabilidad.  
Confianza: Es la base desde la cual podemos valorar mejor las posibilidades 
creativas de la diversidad humana y el conflicto. Es una característica emocional, 
algo más que una buena idea o actividad. 
Comportamiento: Es el comportamiento, la manera de proceder que tienen las 
personas u organismos, en relación con su entorno o mundo de estímulos. Este 
puede ser consciente o inconsciente, voluntario o involuntario, público o privado, 
según las circunstancias que lo afecten. 
Creatividad: Es la facilidad para visualizar poderosas ideas nuevas y encontrar 
famas efectivas de hacer las cosas.  
Compensación: Compensar las pérdidas con las ganancias, los males con los 
bienes, o dar algo o hacer un beneficio en resarcimiento del daño, perjuicio o 
disgusto que se ha causado. 
D.  
Dualidad: Condición de reunir dos caracteres distintos con una misma persona o 
cosa. 
Depresión: Síndrome caracterizado por una tristeza profunda y por la inhibición de 
las funciones psíquicas como tristeza (estado de aflicción).  
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Delegar: Dar a otra la jurisdicción que tiene por su dignidad u oficio, para que haga 
sus veces o para conferirle su representación. 
E.  
Estribar: Fundarse, apoyarse en una cosa consistir. Descansar el peso de una cosa 
en otra sólida y firme.  
Estereotipos: Son modelos (de comportamiento, de apariencia…) que se fijan para 
los miembros de una determinada colectividad. Los valores de una sociedad se 
traducen en estereotipos modélicos y sustentan las ideologías o intereses 
dominantes.  
Estándares: Nivel de desempeño esparcido y alcanzable, comparable con el nivel 
de desempeño actual.   
Ergonomía: Es la disciplina que busca maximizar el sistema de variables 
interdependientes, “Hombres/puesto de trabajo Ambiente Laboral/ Organización” 
mediante diseños constantes de dicho sistema.  
Ego: Es el “principio de realidad”, es consiente y tiene la función de la comprobación 
de la realidad, así como la regulación y control de los deseos o impulsos 
provenientes del ELLO. Su tarea es la autoconservación y se utiliza todos los 
mecanismos psicológicos de defensa.   
Equidad: Propensión a dejarse guiar, o a fallar, por el sentimiento del deber o de la 
conciencia, más bien que por las prescripciones rigurosas de la justicia o por el texto 
terminante de la ley. 
Estrategia: Un plan de acción amplio, mediante el cual la organización intenta 





Intrínseco: Característico o esencial.  
Incentivo: Estímulo que se ofrece a una persona, grupo o sector de la economía 
con el fin de elevar la producción y mejorar los rendimientos. 
Interacción: Acción que se ejerce recíprocamente entre dos o más objetos, 
agentes, fuerzas, funciones. 
M.  
Muestra: Subconjunto de elementos de la población. 
O.  
Objetivo: Perteneciente o relativo al objeto en sí mismo, con independencia de la 
propia manera de pensar o de sentir de lo que existe realmente, fuera del sujeto que 
lo conoce. 
P. 
Psicosocial: De la conducta Humana en su aspecto social o relativo a ella.  
Personalidad: Modalidad total de la conducta de un individuo que no es suma de 
modalidades particulares a rasgos, sino producto de su ocupación.  
Percepción: Sensación interior que resulta de una impresión material hecha en 
nuestros sentidos o también conocimiento, idea de fenómenos sin mediación normal 




Satisfacción: Razón, acción o modo con que se sosiega y responde enteramente a 
una queja, sentimiento o razón contraria. Como también  la confianza o seguridad 
del ánimo. 
T.  
Talento: Disposiciones intelectuales naturales o adquiridas que condicionan el éxito 
en el dominio de las artes, de las letras, de las ciencias, etc. también es la persona 
que se obliga a la prestación del servicio o a la ejecución de la obra se denomina 
trabajador y puede ser empleado u obrero. 
V.  
Variable: Magnitud que puede tener un valor cualquiera de los comprendidos en un 
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